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  6
0 Ausgangslage und Problemstellung 
0.1 Wie man dazu kommt, eine Dissertation zu schreiben 
 
„In short, to study careers is to study change itself.” (van Maanen 1977a: 3) 
Diese Arbeit habe ich geschrieben, weil ich wohl versuchen wollte, so etwas wie eine 
‚Anleitung’ für die vielen Veränderungen zu finden, die sich rund um mich, aber auch in 
meinem eigenen Leben abspielten, seit ich den ‚sicheren Hafen’ des Universitätslebens 
verlassen hatte. Dass es kurz vor meinem Magister-Abschluss und kurz danach in meinem 
Bekannten- und Freundeskreis permanent Diskussionen über die Berufswahl und über 
Jobsuche gab, war ganz und gar logisch für mich und auch ich beteiligte mich daran und war 
mitten drinnen, mit großem Enthusiasmus, mit großen Ängsten und mit noch größeren 
Hoffnungen. Aber irgendwie dachte ich zu dem Zeitpunkt, dass das eine ‚Phase’ wäre, 
gleichsam das kurze Überqueren einer stürmischen, jedoch nicht besonders weiten See, bis 
wir alle wieder in den nächsten sicheren Hafen einlaufen würden, nämlich in den einer 
Festanstellung bei einem für Jungakademiker1 entsprechenden Arbeitgeber, sprich, mit 
dazupassenden Aufstiegsmöglichkeiten, Karrieremöglichkeiten. Doch bereits bei der 
Jobsuche, beim Durchforsten der Jobdatenbanken im Internet und Durchsicht der 
Zeitungsanzeigen, die in ihrer prägnanten Kürze natürlich gar nicht genug Anhaltspunkte 
darüber bieten konnten, ob sich dahinter tatsächlich der gesuchte ‚Traum’-Job verbarg, 
schlich sich immer wieder der plötzlich sehr beruhigende Gedanke ein: „Ach was, bewirb 
dich doch einfach. Wenn sie dich nehmen und dir der Job nicht gefällt, kannst du dir immer 
noch was anderes suchen.“ Als wir dann endlich alle einen dieser Jobs ergattert hatten, da 
gingen die Diskussionen erst recht weiter. Und als ein Jahr vorbei war, diskutierten wir noch 
immer und manche hatten bereits Job gewechselt, andere bewarben sich eifrig und dritte 
legten sich überhaupt schon eine langfristige Strategie der beachtlichen Gehaltssteigerungen 
durch permanentes Jobwechseln zurecht. Kurzum, vom ‚ruhigen Hafen’ war keine Spur, für 
mich schon gar nicht, denn ich war kurz davor, nach London zu gehen und dort noch einmal 
ein  
                                                 
1 In dieser Arbeit werde ich für geschlechtsneutral gemeinte Substantiva und Adjektiva jeweils die männliche 
Form verwenden, und zwar, weil diese von den verschiedenen grammatikalisch richtigen Möglichkeiten, 
auszudrücken, dass sowohl weiblich als auch männlich gemeint ist, die einfachste, weil 
„buchstabenmengenminimierendeste“, Variante darstellt. 
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Jahr Ausbildung zu absolvieren, hatte ich mich doch endgültig entschieden, meiner Fantasie 
zu trauen und loszuziehen, um das zu machen, was ich schon immer tun wollte, nämlich 
einige Zeit im Ausland zu leben und gleichzeitig in meiner Personalwesenausbildung einen 
internationalen Schwerpunkt zu setzen. Den Mut dazu hatten mir nicht zuletzt die vielen 
vorangegangenen Gespräche über die Verwirklichung beruflicher Wünsche und 
Veränderungen gegeben. Was mir ein bisschen Angst machte, waren hingegen die 
Warnungen und Bedenken im Bezug auf zu viele ‚wankelmütige Berufseskapaden’, die da 
hauptsächlich von der älteren Generation zu hören waren. Andererseits machte es mir großen 
Spaß, dass da so viele unterschiedliche Meinungen waren, über die man nachdenken, die man 
strukturieren und für richtig befinden konnte, oder aber auch widerlegen. Und deshalb ging 
ich kurz vor der Kündigung meines Jobs und meines darauffolgenden Aufbruches nach 
London wieder an meine vor einem Jahr verlassene ‚alma mater’ zurück, um mir ein 
Dissertationsthema zu besorgen. Es sollte um ‚Karrieren’ gehen. Denn an mir nagte 
mittlerweile die Frage: „Planen meine Freunde und ich nur dauernd den nächsten beruflichen 
Schritt, weil wir am Anfang unserer Karriere stehen, und werden wir in ein paar Jahren doch 
noch in den ‚ruhigen Hafen’ einfahren, oder ist dies ein ‚Zeichen unserer Zeit’, dass wir ab 
nun permanent mit der Veränderung werden leben wollen oder auch müssen?“ 
Ich wusste, dass die Medien sich vielfach für die permanente berufliche Veränderung 
aussprachen, dass sie meinten, es wäre genau diese Veränderung, die unsere ‚postmoderne’ 
Zeit ausmache. Was ich aber wollte, war, hier eine Verbindung zu der Realität rund um mich 
herzustellen. Außerdem wollte ich wissen, inwieweit Wissenschaftler, die sich mit der 
Thematik beschäftigt hatten, hier einer Meinung waren oder aber auch nicht.  
Ich wollte also noch viel mehr Bücher und Zeitschriftenartikel zu dem Thema durchforsten 
und zudem mit Menschen sprechen und herausfinden, was sie aufgrund ihrer persönlichen 
Erfahrung dazu sagen konnten. 
 
Tja, und wie ich dann so mitten in meinem Londoner „Master of Human Resources 
Management“ steckte, hörten die Diskussionen über Jobsuche und Berufsplanung überhaupt 
nicht mehr auf. Wir diskutierten sowohl mit privatem als auch mit fachlichem Interesse, vom 
Personalplanungs- und Entwicklungsstandpunkt aus und mit Unmengen von Journal-Articles 
als Grundlagen. Nun waren es zudem nicht nur Österreicher und Österreicherinnen, mit denen 
ich da Meinungen austauschte, sondern Kollegen und Kolleginnen aus allen nur erdenklichen 
Ländern dieser Welt. Trotzdem waren ihre beruflichen Wünsche, Ängste und ersten 
(Bewerbungs-)Taten gar nicht so unterschiedlich voneinander.  
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Als ich daraufhin wieder einen Studienabschluss und einen neuen Job in der Tasche hatte, 
ging ich schon gar nicht mehr von der ‚ruhigen Hafen – Hypothese’ aus. Ich kam voller 
Neugier und ohne langfristige Zukunftspläne zu IBM UK, nur um festzustellen, dass ich dort 
an einem wahrhaft ‚neuralgischen Punkt des Veränderungswillens’ gelandet war. Das 
„Human Resources Service Center for Europe, Middle East and Africa” war voll von gut 
ausgebildeten Leuten aus aller Welt, die diesen Ort definitiv als nur eine von vielen Stationen 
in ihrem Leben betrachteten. Jeder war froh darüber, die Chance bekommen zu haben, hier zu 
landen, und entschlossen dazu, seine Zeit bestmöglich zu nutzen, um Erfahrungen zu 
sammeln und berufliche Erfolge und Lernerfolge zu erzielen. Jeder Neuankömmling wurde so 
freudig begrüßt, aber auch jeder Abschiednehmende beneidet und beglückwünscht, denn für 
die Abschiednehmenden ging es auf zur nächsten spannender Station ihres Lebens, die 
bestimmt nicht schlechter sein würde als diese, so die landläufige Meinung bei IBM UK.  
 
Es ist nicht verwunderlich, dass ich genau dort schließlich auch viele meiner idealen 
Interviewpartner für die Dissertation fand. Ich wollte herausfinden, was Menschen mit der 
Bereitschaft zur permanenten Veränderung ausmacht. Was motiviert diese Menschen dazu, 
sich permanent beruflich verändern zu wollen? Um zu diesem Thema von mir interviewt zu 
werden, mussten diese Menschen einerseits bereits einige Jahre Berufserfahrung besitzen, um 
wirklich die Dauerhaftigkeit ihres Veränderungswillens unter Beweis gestellt zu haben, 
andererseits mussten sie tatsächlich eine Arbeitshistorie der permanenten Veränderungen 
aufweisen. Gleichsam als ‚Kontrastmittel’ interviewte ich außerdem noch einige Leute mit 
genau entgegengesetzten Karrieremustern, nämlich solchen, die sich durch besondere 
Stabilität und wenig Veränderung in ihrem Berufsleben auszeichneten. 
 
Auf Grund welcher theoretischer Erkenntnisse ich diese Interviews so dann analysierte –
Erkenntnisse, die ich in der mittlerweile doch schon recht umfassenden Literatur zu einem 
nun beinahe zehn Jahre alten Thema fand – möchte ich im Folgenden kurz zusammenfassen, 
um so einen Einblick zu geben, was den Leser in dieser Dissertation erwartet. 
Vorab möchte ich jedoch noch sagen, dass das Erarbeiten jener Literatur mir wirklich 
geholfen hat, die Welt rund um mich besser zu verstehen und so auch, den Hintergrund 
meiner eigenen Karriereentscheidungen heller zu beleuchten. Ich denke, dass mir das durch 
das Ausarbeiten dieser Dissertation erlangte Wissen ermöglicht, mit der permanenten 
Veränderung und den daraus resultierenden stets neuen Wahlmöglichkeiten, mit denen ich 
wie auch die anderen Mitglieder meiner Generation tatsächlich so häufig konfrontiert werde, 
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besser umzugehen, sie besser einordnen, bewerten und die Koordination meiner eigene 
Position ‚da mitten drin’ besser bestimmen zu können. Deshalb bin ich sehr froh, das 
Schreiben dieser Arbeit schließlich doch ‚durchgehalten’ zu haben, obwohl es neben den 
Anfängen einer ‚Karriere’ und den damit verbundenen nun schon so oft erwähnten 
permanenten Veränderungen in Form von mehreren Wohnsitz- und Jobwechseln nicht immer 
leicht war, die Konzentration und Disziplin dafür aufzubringen. Trotz dieser Hindernisse hat 
mir das Schreiben der Arbeit und besonders auch das Führen der Tiefeninterviews viel Spaß 
gemacht. 
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0.2 Zielsetzung  
 
 




Welche in Zahlen ausdrückbaren Veränderungen gibt es weltweit in der Art der 
Arbeitsverhältnisse in den letzten zwanzig Jahren? 
Was soll die daraus abgeleitete Forschungsfrage in dieser Arbeit sein? 
Welche Themen werden in den einzelnen Kapiteln dieser Arbeit behandelt? 
 
 
0.2.1 Zahlen und Fakten 
 
In den statistischen volks-, und privatwirtschaftlichen Daten der letzten zwanzig Jahren ist 
weltweit ein eindeutiger Trend zur Veränderung von Arbeitsverhältnissen festzustellen. 
Einerseits sank die Verweildauer von Arbeitnehmern bei ein und demselben Arbeitgeber, 
andererseits ist ein Wachstum von sogenannten „neuen Arbeitsverhältnissen“ erkennbar, also 
von Teilzeitjobs, Zeitarbeit, Arbeiten auf werkvertraglicher Basis und über eine Anstellung 
bei Arbeitsvermittlungsunternehmen. Im Folgenden seien Beispiele dazu aus einigen Ländern 
angeführt. 
 
Für die USA ist eine Zunahme der Fluktuation von Arbeitnehmern erkennbar. Menschen 
wechseln ihre Jobs häufiger als früher, was ein Anzeichen für das Ansteigen neuer 
Karrieremuster im Sinn von ‚mehrere verschiedene Arbeitsverhältnisse gleichzeitig’ oder von 
sukzessive aufeinanderfolgenden, immer wieder neuen Arbeitsverhältnissen darstellt:  
 
„Medoff (1993) found that the proportion of prime age male workers (age 35-54) who 
were permanently displaced from their jobs almost doubled between the 1970s and the 




„Changes in the tenure of men would seem to be more indicative of a change in the 
nature of employer’s relationship with employees – and average tenure for men in all 
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of the studies except Diebold, Neumark, and Polsky (1995) showed some overall 
decline over time.” (Cappelli 1997: 178) 
 
„For men ages 35-64, the share employed more than ten years with their current 
employer fell from 50 percent in 1979 to 40 percent in 1996. The sharpest tenure 
decline occurred in managerial and professional technical occupations (although 
managers had and still have the highest probability of being in long-term employment 




„Manpower, the biggest of the 7,000 U.S. temp agencies, is now also the nation’s 
biggest private employer, with roughly 6000,000 people on its payroll.” (Fierman 
1994: 21). 
 
Peter Cappelli – genauso auch Tilly und Tilly (Tilly und Tilly 1998: 224) – sagt aber auch, 
dass für Frauen die Beschäftigungslänge bei einem Arbeitgeber im Gegensatz zu der ihrer 
männlichen Kollegen gestiegen sei, was dann im Durchschnitt, wenn die Daten nicht 
geschlechtsspezifisch unterteilt werden, insgesamt fast wie ein Beibehalten der 
Beschäftigungslänge wirke, also so, als ob es keinen Trend zur Veränderung gäbe: „Data for 
1983 to 1998 shows: For males over 25, the percentage who worked for their current 
employer for ten years or more fell modestly from 38 to 33 percent; for women, the 
percentage increased from 25 percent to 28 percent, nearly canceling the drop in male 
tenure.“ (Cappelli 1999: 127) 
 
Eine Gruppe von arbeitenden Menschen, wo sich in den USA hingegen kein Trend zur 
Veränderung abzeichnet, sind die selbstständig Beschäftigten: „Der Anteil der Menschen, die 
in den Vereinigten Staaten nur für sich selbst arbeiten, also selbstständig sind, hat sich in den 
letzten vierzig Jahren hartnäckig bei 8,5% gehalten.” (Sennett 1998: 194) 
Und in einem „Fortune“ - Artikel wird angeführt: „The size of the contingency work force, 
broadly defined, actually hasn’t gone up. Add together part-timers and the self-employed for 
1983, and you find that 27% of employed Americans were contingent workers a decade ago: a 
percentage point higher than today.” (Fierman 1994: 21) 
 
Für die europäischen Länder überwiegen hingegen unumstritten nach wie vor die 
abhängigen Vollzeitanstellungsverhältnisse bei weitem. Marsden führt für die OECD Länder 
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sogar an: „Currently, nine out of then workers in OECD countries are engaged as employees 
with contracts that are open-ended both in the nature of the work covered and the duration of 
the contract.” (Marsden 2000: 1) 
 
Trotzdem zeigen auch Daten für Europa, dass sich seit Beginn der 1990er Jahre ein Trend zur 
Veränderung abzeichnet. Mayrhofer et al führen hier zu Statistiken aus Deutschland an und 
schließen: „Fasst man die Befunde unterschiedlicher Quellen (z.B. Hoffmann/Walwei 1998; 
Hoffmann/Walwei 2000; Rudolph 2000; Weißhuhn/Wichmann 2000) zusammen, so zeigt 
sich etwa für Deutschland, dass sich in den 90er Jahren die Gewichtung zwischen den 
Erwerbsformen zugunsten von abhängiger Teilzeitbeschäftigung und selbständiger 
Erwerbstätigkeit und zu Lasten abhängiger Vollzeitbeschäftigung verschoben hat.“ 
(Mayrhofer et al 2002: 399) 
 
Als Beispiel aus Österreich seien abschließend zwei Zeitungsartikel zitiert. 
„Der Standard“ vom  Juni 2002 schreibt unter der Überschrift „Rekord bei geringfügig 
Beschäftigten“: „Wien- Die Zahl der geringfügig Beschäftigten hat im Juni erstmals die 
Marke von 200.000 überschritten und mit 201.199 einen neuen Rekordwert erreicht. Sowohl 
bei Frauen (144.183) als auch bei Männern (57.016) wurden Höchstwerte erzielt, geht aus den 
Zahlen des Hauptverbandes der Sozialversicherungsträger hervor. (APA)“  
Der U-Express vom 7. August 2003 zitiert unter dem Titel „Jeder Fünfte sucht neuen Job“ 
eine Studie der Universität Graz, wonach österreichische Arbeitnehmer im Jahr 2003 zwar 
noch immer durchschnittlich zehn Jahre bei ihrem Arbeitgeber blieben, die Zahl jedoch in den 
letzten Jahren rückläufig sei und zum Zeitpunkt der Studie so fast 20 Prozent aller 
Österreicher „ernsthaft planen“ (ibid) würden, bald einen neuen Job zu finden. 
 
Zusammenfassend kann also festgestellt werden, dass auch in Europa neue Karrieremuster der 
häufig wechselnden Anstellungsverhältnisse und der vom klassischen 
Vollzeitanstellungsverhältnis abweichenden Arbeitsformen auf dem Vormarsch zu sein 
scheinen, obwohl die Tendenz sich (noch) nicht so eindeutig abzeichnet wie in den USA. 
 
0.2.2 Die Forschungsfrage 
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Die soeben beschriebenen Trends haben nun, wie nicht verwunderlich, profunde 
Auswirkungen auf die Karrieremöglichkeiten und das Karriereverhalten von arbeitenden 
Menschen. Es ergeben sich neue Karrieremuster, die in der Karrierewissenschaft bereits 
vielfältig rezipiert wurden. Die Karrierewissenschaft bespricht diese „Neuen Karrieren“ unter 
vielen verschiedenen Namen und Überschriften. Da gibt es Begriffe wie „Boundaryless 
Career“ (Arthur and Rousseau 1996), „Protean Career“ (Hall 1986a), „Free Agent” 
(Heckscher 1995), „Checkerboard Career” (Peters 1992, zitiert in DeFilippi und Arthur 1996: 
120), „Volunteer Workers” (Gratton und Ghoshal 2003) und noch viele andere mehr, die alle 
das Phänomen solcher neuer Karrieremuster bezeichnen und ihm verschiedene 
Charakteristika zuordnen.  
 
Zielsetzung dieser Arbeit ist nun, aufbauend auf den Annahmen der Literatur zur sogenannten 
„Neuen Karriere“, ein Modell zu entwerfen, welches die Neue Karriere eindeutig als neues 
Paradigma von bisherigen karrierewissenschaftlichen Theorien abgrenzt. Dieses Modell soll 
zeigen, dass Menschen, die solche Neuen Karrieren durchlaufen, sich eindeutig von 
Menschen unterscheiden, die eine Karriere nach dem bisher als typisch angenommenen 
Muster der Firmenkarriere vorzuweisen haben. Diese Menschen, so die Annahme, 
unterscheiden sich von den Menschen mit Firmenkarriere in ihren Karrierekompetenzen, das 
heisst, in ihren Karrierezielen, die auf ihrem Selbstverständnis und ihren persönlichen 
Bedürfnissen aufbauen, sowohl, als auch in ihren Qualifikationen und in der Beschaffenheit 
und Nutzung ihrer sozialen Netzwerke.  
 
Diese Annahme möchte ich sodann empirisch anhand von qualitativen Tiefeninterviews mit 
Interviewpartnern überprüfen, deren Karrierepfade den vermuteten unterschiedlichen Arten 






0.2.3 Aufbau der Arbeit  
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Kapitel 2.1 soll aufzeigen, welche Gemeinsamkeiten die Literatur und Forschung zur „Neuen 
Karriere“ aufweist, durch welche Charakteristika man dieses neue Phänomen – oder sogar 
neue Paradigma (Adamson, Doherty, Viney 1998: 254) – festmachen und beschreiben kann. 
Die wichtigsten von mir identifizierten Themengebiete nenne ich „Grundsätze der Neuen 
Karriere“. Das sind neben dem alles durchdringenden Thema der permanenten beruflichen 
Veränderungen das subjektive Verständnis von Karriereerfolg, neue objektive 
Karriereerfolgskriterien, Selbstverantwortung für die eigene Karriere, ein neues 
Identitätsverständnis des Karriereakteurs, eine ganzheitliche Sichtweise des Berufslebens im 
Sinne einer „Work/Life Balance“ und schließlich die von den Theoretikern der Neuen 
Karriere propagierte „Interdependenz“ von Menschen im Berufsleben, die im Gegensatz 
sowohl zum Bild des Karriereakteurs als unabhängigem Einzelkämpfer als auch zu jenem des 
Arbeitnehmers als ohnmächtigem Opfer der Unternehmens- und Sozialstrukturen steht. 
Außerdem erläutere ich kurz die Implikationen der Neuen Karriere für Unternehmen und 
beschreibe die Empfehlungen, welche die Literatur für Unternehmen zur Reaktion auf das 
Phänomen der Neuen Karriere bereit hält.  
 
Kapitel 2.2 zeigt sodann anhand der Karrieretypologien verschiedener Autoren auf, welche 
Einstellungen, Motive und Persönlichkeitsmerkmale laut Theorie und Forschung Menschen 
mit Neuer Karriere von Menschen mit klassischen Karrieremustern unterscheidet. Hierbei 
werden die unterschiedlichen Karrieretypologien in das Modell der vier Karrierefelder nach 
Mayrhofer et al. (2000) integriert. Ob diese Annahmen im Bezug auf die als Menschen mit 
Neuer Karriere betrachteten Karrieretypen auch für meine Interviewpartner zutreffen, soll 
später anhand des empirischen Datenmaterials überprüft werden. Genauso sollen auch die 
Annahmen über Menschen mit Firmenkarriere empirisch beleuchtet werden. 
 
Kapitel 2.3 beschäftigt sich schließlich mit der Kritik der Annahmen zur Neuen Karriere. 
Diese Kritik kommt vorwiegend aus den soziologischen Reihen und beinhaltet sowohl 
Werturteile bezüglich der inhaltlichen Konsequenzen der Neuen Karriere – sie wäre nicht ein 
Umstand, der arbeitenden Menschen ihr Leben erleichtere und bereichere, sondern ganz im 
Gegenteil, eine Stress und den gesellschaftlichen Ausschluss von Randgruppen fördernde 
Entwicklung – als auch Kritik an den theoretischen Grundannahmen zur Neuen Karriere, die 
aus der subjektivistisch-objektivistischen Wissenschaftstradition der humanistischen 
Psychologie stammen. An dieser Stelle wird auch das für das Untersuchungsmodell so 
wichtige Konstrukt der persönlichen Identität von Karriereakteuren genauer definiert. 
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 Kapitel 3.1 analysiert so dann die vor dem Entstehen der Neuen Karriere vorhandene 
Karriereforschung. Hier soll gezeigt werden, welche Annahmen in der bisherigen 
Karriereforschung und -theorie vorherrschten und in wie weit diese mit den Annahmen zur 
Neuen Karriere konform gehen beziehungsweise in wie weit sie sich unterscheiden. Ein 
historischer Abriss identifiziert verschiedene Strömungen und Grundlagen in der 
Karriereforschung seit dem Beginn des 20. Jahrhundert und zeigt auf, welche davon Relevanz 
für die Neue Karriere haben. 
 
Kapitel 3.2 setzt sich mit den ‚Karrierekompetenzen’ auseinander, die Menschen im neuen 
Karrierealltag besitzen müssen, um erfolgreich eine Neue Karriere durchlaufen zu können. 
Diese Kompetenzen basieren auf dem von den US-amerikanischen Karriereforschern Michael 
B. Arthur und Robert J. DeFilippi entworfenen „Three Ways of Knowing“ Kompetenzen -
Modell der „Intelligent Career“, welches, wie ich zeige, auch mit den Annahmen und 
Empfehlungen anderer Karriereforscher sowie jenen der populärwissenschaftlichen 
Karriereratgeber und Zeitschriftenartikel zu diesem Thema konform geht. Weiters stelle ich 
das von Albert Bandura entwickelte Konstrukt der Selbstwirksamkeit vor und füge es dem 
„Three Ways of Knowing“ Kompetenzmodell als unter den neuen Karrierebedingungen 
unerlässliche Karrierekompetenz hinzu. 
 
In Kapitel 3.3 wird schließlich ein auf der bisherigen Literaturanalyse zur Neuen Karriere 
aufbauendes Modell entworfen, das die Forschungsfrage über die Unterschiede von 
Karriereakteuren mit Neuen Karrieren und jenen mit Firmenkarrieren in Teilhypothesen 
aufgliedert. Hierbei integriere ich das „Three Ways of Knowing“ - Modell mit dem Modell 
der vier Karrierefelder von Mayrhofer et al. und führe einige zusätzliche, für die 
Forschungsfrage relevante, Variablen ein. Eine wichtige zusätzliche Variable ist hier die 
Aufspaltung der Menschen mit Firmenkarriere in Menschen mit „neuer Firmenkarriere“ und 
Menschen mit „alter Firmenkarriere“. 
 
In Kapitel vier erläutere ich die Forschungsmethodik zur Generierung des empirischen 
Materials sowie die Sample-Wahl. Ich führte Tiefeninterviews mit Menschen mit Neuen 
Karrieren und mit Menschen mit Firmenkarrieren. 
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In Kapitel fünf folgt die Analyse der Tiefeninterviews. Ich beleuchte die in den Interviews 
gezeigten Karrierekompetenzen meiner Interviewpartner nach dem „Three Ways of 
Knowing“ - Modell. Die Analyse zeigt, dass Menschen mit Neuen Karrieren ein viel 
individualistischeres, weniger an sozialen Kategorien orientiertes, Selbstverständnis haben, 
als Menschen mit „alten“ Firmenkarrieren. Daraus abgeleitet sind auch ihre Karriereziele 
nicht mehr an den klassischen Erfolgszielen wie „Aufstieg in der Firmenhierarchie“, 
„Sozialprestige“ oder „Arbeitsplatzsicherheit“ orientiert. Weiters unterscheiden sie sich in 
ihrer Art, Wissen aufzunehmen und in den Qualifikationen, die sie sich aneignen, von den 
Menschen mit alter Firmenkarriere. Auch ihre sozialen Netzwerke sind anders strukturiert 
und auf andere Weise karriereinstrumentell einsetzbar als jene von Menschen mit 
Firmenkarrieren. 
 
Kapitel sechs liefert die Diskussion der Interviewergebnisse. Ein Zentraler Befund ist, dass 
sich die Modellhypothesen bezüglich der Unterschiede in den Karrierekompetenzen von 
Menschen mit Neuen Karrieren und solchen mit Firmenkarrieren bewahrheiten dürften. Auch 
können diese Menschen eindeutig den von Mayrhofer et al. identifizierten Karrierefeldern 
zugeordnet werden und weisen die meisten der in anderen Karrieretypologien für sie 
angenommenen persönlichen Charakteristika auf. 
 
Dass private Bedürfnisse immer offener gezeigt und vor berufliche Ziele gesetzt werden, ist 
eine weitere interessante Erkenntnis, die aus den Gesprächen mit meinen Interviewpartnern 
mit Neuen Karrieren hervorgeht. Trotzdem sind diese Menschen bereit, in ihrer Arbeit 
Außergewöhnliches zu leisten und suchen nach permanent neuen beruflichen 
Herausforderungen. Sie entsprechen somit dem von der Literatur zur Neuen Karriere großteils 
propagierten Persönlichkeitsbild, das sowohl mit den Ambiguitäten einer immer volatiler 
werdenden Umwelt umgehen kann als auch selbst diese Ambiguitäten in sich trägt und damit 
wiederum die Umwelt beeinflusst, sind Menschen mit Neuer Karriere doch von ihren 
Fähigkeiten und ihren Wirkungsmöglichkeiten in einer solchen Umwelt überzeugt. 
 
Eine weitere wichtige Erkenntnis ist, dass es auch bei Menschen mit Firmenkarrieren 
Unterschiede in ihren Karrierekompetenzen gibt, ein Umstand, der in der Literatur bisher 
weitgehend vernachlässigt wurde. Menschen der jüngeren Generation müssen in ihren 
Firmenkarrieren oft auch viele der Kompetenzen besitzen, die in der Literatur nur Menschen 
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mit Neuen Karrieren zugeschrieben werden, was die Unterteilung in „alte“ und „neue“ 
Firmenkarrieren sinnvoll macht. 
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1 Neue Karrieren 
1.1 Charakteristika der Neuen Karriere 
 
 





Was bedeutet der Begriff ‚Karriere’? 
Wie wandelte sich diese Bedeutung aufgrund veränderter Umweltbedingungen im Laufe 
der Zeit? 
Was sind ‚Neue Karrieren’? 
Welche Grundsätze und Themen werden in der Forschung über ‚Neue Karrieren’ zentral 
behandelt und lassen die Neue Karriere so zum Anlass eines Paradigmenwechsels in der 
Karrieretheorie- und Forschung werden? 
 
 
1.1.1 Der Karrierebegriff im Wandel der Zeit 
 
Das Wort ‚Karriere’ kommt aus dem Lateinischen und bezeichnete ursprünglich Straßen 
(Arthur 1994: 3) oder auch jene ‚Laufbahnen’, die für Pferdekutschenrennen verwendet 
wurden (Bridges 1994a: 117). Mit dem Begriff war also ein vorgegebener Weg gemeint, 
vorgegeben auf die Weise, dass ein Wegteil zum nächsten führt, den nächsten bedingt.  
Es ist dieser Wortsinn, der sich in der übertragenen Bedeutung von Karriere erhalten hat: 
Michael Arthur definiert Karriere als „the evolving sequence of a person’s work experiences 
over time“ (1984: 4; Hervorhebung KL). Auch Adamson et al. beschreiben eine Karriere, wie 
der Begriff im alltäglichen Sinne gebraucht würde, als „the sequence of work-related 
experience one has over the course of one’s working life-time” (Adamson, Doherty and Viney 
1998: 251, Hervorhebung KL). 
 
Wichtig ist also die sequentielle Form, die einer Karriere dadurch verliehen wird, dass ein 
Schritt auf dem nächsten aufbaut und so ein Muster, eine Struktur entsteht, „some containing 
social structure“ (Braude, Louis. 1975. Work and Workers: A Sociological Analysis, zitiert in 
Tolbert 1996: 332) „which distinguishes careers from simple job histories“ (Tolbert 1996: 
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332). Der Soziologe Richard Sennett betrachtet es hierbei als dem Karrierebegriff immanent, 
dass der einzelne Mensch danach strebt, diese Struktur nach seinen eigenen Vorstellungen zu 
formen und zu planen: „Zunächst bedeutet eine Karriere in diesem Sinn die Entschlossenheit, 
die eigene harte Arbeit in eine lebenslange Erzählung umzugestalten. ... Der Mensch, der eine 
Karriere verfolgt, definiert für sich langfristige Ziele.“ (Sennett 1998: 163) 
Den Grund für dieses „selbstkritische Streben nach einer Karriere“ (ibid) sieht Sennett in der 
Suche nach einem „persönlichen Antidotum gegen ‚Drift’, das ziellose Dahintreiben.“ (ibid), 
welche eben durch das Formen eines Karriereweges gegeben ist. 
 
Die Möglichkeit zu diesem Formen erachtet Sennett nun in der heutigen Zeit aber für 
abhanden gekommen: „Die Kurzfristigkeit und die Flexibilität des neuen Kapitalismus 
scheinen ein Arbeitsleben im Sinne einer Karriere auszuschließen.“ (ibid: 165) Er meint „Sie 
haben „Karrieren“ im alten Sinn des Wortes abgeschafft – es gibt keine Pfade mehr, denen 
Menschen in ihrem Berufsleben folgen können.“ (ibid: 203). Arthur, Inkson und Pringle sind 
sich hingegen sicher: „To the outside world career enactment may look discontinous, but 
subjectively it feels inevitable. It is the product of the active sensemaking of every career 
actor.” (Arthur et al 1999: 168) 
 
Während des Großteils des 20. Jahrhunderts wurde die „containing social structure“ (siehe 
oben) nun mit dem Unternehmen gleichgesetzt, Karrieren wurden allgemein als sich 
unweigerlich innerhalb einer Organisation vollziehend aufgefasst (Tolbert 1996: 332) – 
womit die Organisation die möglichen Karrierepfade vorgab und das Individuum nicht mit 
dem von Sennett beklagten Dilemma der möglichen Fragmentierung des Karriereweges 
konfrontiert wurde. Erst seit neuerdings die mit Begriffen wie „boundaryless career“ (Arthur 
and Rousseau 1996), „protean career“ (Hall 1986a) oder „free agent“ (Heckscher 1995) 
beschriebenen neue Karrieremuster an Bedeutung gewonnen haben, wird die Organisation 
nicht mehr als primärer Bezugspunkt von Karrieren betrachtet, wie in dieser Arbeit noch 
genauer ausgeführt werden wird. Was jedoch für jene, die nicht Sennetts Ansicht über die 
vollkommene Fragmentierung der nunmehr vom Einzelnen als zusammenhanglos erlebten 
Abfolge von Beschäftigungen teilen, noch immer gilt, ist: „The road is leading somewhere 
and to reach this goal one cannot leave the road looking for a short-cut. This means that the 
modern sense of career is still determined by the idea of a regular and successful progression 
in a relatively narrow area given by an organisation or a domain of competence (or both of 
them).” (Mayrhofer und Iellatchitch 2000: 2) 
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 In der Karriereliteratur ist also ein Wandel in der Deutung des Karrierebegriffs feststellbar. 
Bis vor kurzem war es der ‚objektive’ Karrierebegriff, aus dem auch subjektiver 
Karriereerfolg abgeleitet wurde: „Objective career: refers to the public and structural aspects 
of a career, the stream of more or less identifiable jobs, positions, statuses and situations that 
serve as landmarks for gauging a person’s movement over time.“ (Zabusky und Barley 1996: 
192) 
Im Gegensatz dazu bezeichnet die ‚subjektive’ Karriere „the meanings that an individual 
attributes to such movement in order to lend coherence to his or her biography.“ (ibid) 
Heute erkennt man, dass der Karriereweg im Sinne einer objektiven Karriere nicht (mehr) so 
leicht durch hierarchischen Aufstieg innerhalb einer Organisation vorzeichenbar ist. Daher 
gewinnt einerseits der subjektive Karrierebegriff an Bedeutung, andererseits stellt man sich 
die Frage, was unter den neuen Arbeitsmarktbedingungen als objektive Karriere gelten kann. 
„The road is still leading somewhere“, aber wohin sie führt, was also eine Karriere unter 
diesen neuen Bedingungen – eine ‚Neue Karriere’ – ausmacht, soll im Folgenden untersucht 
werden. 
 
1.1.2 Veränderliche Karriererealitäten 
 
1.1.2.1 Die vorindustrielle Arbeitswelt 
 
Historisch betrachtet gibt es die Voraussetzungen für eine organisationale Karriere und damit 
die innerhalb einer solchen Organisation vorgezeichneten Aufstiegswege noch gar nicht 
lange. Vor der industriellen Revolution und der mit ihr verbundenen Entstehung von Fabriken 
und danach Unternehmen verschiedensten Unternehmenszwecks als ‚Organisationseinheiten’ 
von menschlicher Arbeit waren Anstellungsverhältnisse selten und wenn, dann eher bei 
Dienstleistungserbringern für Privatpersonen, wie z.B. Hausangestellten, üblich (Brown 1988: 
33). Produktionsarbeit hingegen geschah vorwiegend auf Auftragsbasis, also durch 
selbständige Produzenten (Capelli 1999: 148), die oft als Heimarbeiter tätig waren oder als 
Handwerker in Zünften zusammengeschlossen. Noch ältere Arbeitsverhältnisse sind jene in 
Unfreiheit, wie es sie im Zuge des Lehenswesens im Mittelalter gab beziehungsweise in 
Zeiten der Sklaverei. Die Art der Arbeit, welcher ein Mensch nachging, war also meist bereits 
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bei seiner Geburt mittels der dadurch festgelegten Zugehörigkeit zu einer bestimmten 
gesellschaftlichen Gruppe vorbestimmt, die Vorstellung eines Menschen, der aktiv einen 
Beruf für sich aussucht, fremd (Maanen 1977: 2). Auch war die Unterscheidung des 
Arbeitslebens vom Privatleben nicht gegeben, da keine institutionelle Trennung zwischen 
beiden Sphären bestand (ibid). Als dann – zuallererst ab zirka 1780 in England (Brigdes 
1994: 32) – „the transition from doing a job to having a job“ (ibid: 37) geschah, waren die 
Menschen erst „deeply traumatized“ (ibid: 33) durch diesen „new rythm of work“ (ibid: 37): 
„The ‚average’ English working man became more disciplined, more subject to the 
productivce tempo of ‚the clock,’ more reserved and methodical, less violent and less 
spontaneous.“ (E.P. Thompson 1980, zitiert in Brigdes 1994: 37). 
 
Den Arbeitsvertrag als Anstellungsverhältnis, wo „labor contracts are concluded not about 
labor services stipulated in detail in advance (this distinguishes them from work contracts), 
but about the recognition of an institutionalized authority relationship, the employer’s right to 
manage, in the framework of which the services expected in return for the wage can be, and 
are, continually redefined” (Streeck 1992: 42), gibt es somit im Grunde erst, seit es auch 
Firmen gibt. Erst die Einbettung von Arbeit in eine solch geartete Institution ermöglichte es, 
eine Karriere im Sinne von ‚beruflichem Vorankommen’ als vertikale Aufwärtsbewegung 
innerhalb der Hierarchie eben jener institutionellen Struktur zu definieren (van Maanen 1977: 
1). Ursprünglich wurde jedoch auch in Anstellungsverhältnissen – wie aus der Definition von 
Streeck ersichtlich wird – der Geldlohn, den der Arbeitnehmer im Austausch gegen die 
Zurverfügungstellung seiner Arbeitskraft erhielt, als der einzige Grund gesehen, der den 
Arbeitnehmer veranlasste, einen solchen Arbeitsvertrag einzugehen (Osipow 1983: 1). Erst 
im Laufe der Zeit kamen andere Anreize wie Sicherheit, Attraktivität der Arbeitsaufgaben 
und  schließlich Entwicklungsmöglichkeiten in Form einer innerorganisationalen Karriere 
hinzu, und auch da nur für jenen Anteil der Arbeitnehmerschaft, der für das Unternehmen ein 
wichtiges Kapital darstellte, in welches es sich lohnte zu investieren, um es noch wertvoller 




1.1.2.2 Die Organisationskarriere 
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Der betriebliche interne Arbeitsmark oder „Internal Labour Market“, „ILM“, (für einen 
Überblick siehe Baron and Kreps 1999) war geboren und mit ihm der „Organisationsmensch“ 
(Whyte 1956 in der deutschsprachigen Übersetzung). Das Unternehmen war bei jenen 
Arbeitnehmern an einem möglichst lang andauernden Arbeitsverhältnis interessiert und somit 
daran, in diesen Menschen Loyalität für ihren Arbeitgeber zu wecken. Daher gehört zu den 
typischen Merkmalen eines internen Arbeitsmarktes der Eintritt des Arbeitnehmers auf der 
untersten Stufe einer innerbetrieblichen Karriereleiter und daraufhin kontinuierlicher Aufstieg 
auf diesem fix vorgezeichneten Pfad nach dem Senioritätsprinzip, sowie ausgedehnte 
Fortbildungsmaßnahmen. Jene Fortbildung zielt aber fast ausschließlich auf die Erhöhung 
firmenspezifisch notwendiger Qualifikationen – im Unterschied zu allgemeiner 
anwendbarem, übertragbarem Wissen (Baron and Kreps 1999: 167). Auf diese Weise wird 
der Arbeitnehmer also im Austausch gegen finanzielle Sicherheit und Arbeitsplatzsicherheit 
sowie die Aussicht auf eine berechenbare Karriere im Sinne von Aufstiegsmöglichkeiten 
langfristig an ein Unternehmen gebunden: „Career was a succession of related jobs arranged 
in a hierarchy of prestige, through which persons move in an ordered (more or less 
predictable) sequence“ (Arthur et al 1999: 4). Die Nach- aber auch die Vorteile dieser 
Abhängigkeit vom lebenslangen Arbeitgeber und ihre Auswirkungen auf die Psyche und den 
Lebensstil jener Arbeitnehmer schildert William Whyte sehr anschaulich in seinem in den 
1950er Jahren während der Blütezeit der internen Arbeitsmärkte in den USA geschriebenen 
Klassiker „The Organization Man“ (Whyte 1956), in der deutschen Übersetzung treffend 
„Herr und Opfer der Organisation" betitelt. Whytes Organisationen waren jedoch keine 
rationale Bürokratien im Weberschen Sinne, sondern wurden von ihren Chronisten vielmehr 
als „feudal communities“, „tribalistic“ und „clans“ mit auf Traditionen und Emotionen 
basierenden Entscheidungen beschrieben (Heckscher 1995: 22). Die Loyalität der 
Organisationsmenschen zu ihren Arbeitgebern hatte also beinahe irrationale Züge und führte 
zu gewollter Konformität, dem Unterdrücken von individualistischen Ausprägungen im 
Lebensstil und einer alle Lebensbereiche durchdringenden „teamculture“ (ibid). 
Konkurrenzdenken war aufgrund der weniger leistungs- als eher senioritätsabhängigen und 
daher berechenbaren organisationsinternen Aufstiegswege wenig verbreitet, Prestigedenken 
und das Zurschaustellen der einmal erlangten Karriereerfolge und der damit einhergehenden 
Statussymbole dafür sehr. Über diese „Zugehörigkeit zur Elite“ (Whyte 1956: 276) entschied 
in der Welt der Organisationen nicht mehr sosehr die soziale Herkunft, sondern vielmehr der 
derzeitige Rang in der Firma (ibid), der objektive Karrierefortschritt. 
 
 23
1.1.3 Neue Karrieren als ‚grenzenlose’ Karrieren 
 
Beginnend in den frühen 1980er Jahren wurde langsam absehbar, dass sich die Regeln und 
Muster, nach denen Märkte und Unternehmen bisher funktioniert hatten, zu ändern begannen 
(Sattelberger 1999: 22; Arthur und Rousseau 1996: 5). Charles Handy, einer der bekanntesten 
angloamerikanischen Managementgurus, prognostiziert: „The age of the organization may be 
coming to an end in the sense that being a full-time employee is a minority occupation, and 
that even for this minority the time spent in the organization represents less than half of one’s 




Die Kontextfaktoren, welche zum Entstehen dieser neuer Voraussetzungen im Berufsleben 
geführt haben, sind mannigfaltig und wurden dementsprechend auch von verschiedenen 
Forschern aus unterschiedlichen theoretischen Perspektiven analysiert.  
Einerseits scheinen hier ökonomische Ansätze erwähnenswert, wie z.B. der 
Transaktionskostenansatz von Oliver E. Williamson, welcher auf einer interdisziplinären 
Zusammenschau mikroökonomischen, organisationstheoretischen und vertragsrechtlichen 
Wissens fußt (Williamson 1981), oder arbeitseffizienzorientierte mikroökonomische Ansätze 
jüngeren Datums, wie jener des britischen Arbeitsökonomen David Marsden (Marsden 1999), 
abgeleitet aus Überlegungen von Doeringer und Piore sowie japanischen Modellen nach 
Koike und Aoki, weiters aber auch mit der Unternehmens-Ressource Wissen argumentierende  
Autoren (siehe z.B. Güldenberg 1999; Lam 1995; Lam 1997; Marsden 2001). Andererseits 
haben z.B. Mayrhofer und Meyer (2001a, 2001b) innerhalb des systemtheoretischen 
Gedankengebäudes nach N. Luhmann (für einen Überblick siehe Kasper et al. 1999: 163) die 
Entstehung neuer Arbeitsformen untersucht. 
 
Diese Ansätze mit volks- oder betriebswirtschaftlichem Hintergrund leiten aus ihren 
Theoriegerüsten unterschiedliche  wettbewerbsvorteilsgenerierende Effekte für Unternehmen 
ab, welche sich neuer Arbeitsformen bedienen, arbeiten aber auch andererseits auch die 
Vorteile von langandauernden ILM-Arbeitsverhältnissen heraus, die sie jenen der neuen 
Arbeitsformen gegenüberstellen. Die oben und nachfolgend erwähnten Autoren (siehe z.B. 
auch Drucker 1993; Drumm 1996; Ostermann 1996; Useem 1996; Handy 1995; ) schließen 
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aus ihren Analysen, dass vor dem Hintergrund der heutigen volatilen Marktbedingungen und 
eines dadurch bedingten erhöhten Kostendrucks Unternehmen geradezu gezwungen werden, 
viele der Vorteile langandauerder Arbeitsverhältnisse zu Gunsten der erhöhten Flexibilität, 
die sie durch den Einsatz neuer Arbeitsformen erlangen, aufzugeben (für einen Überblick 
siehe Langer 2001a). Diese Unternehmen wissen aber trotzdem weiterhin um die Vorteile 
langfristiger Arbeitsverhältnisse – wie unternehmensspezifisches Wissen, Vertrauen, 
Loyalität, Netzwerke von hilfreichen Kontakten, Kapitalgeber, erhöhte wechselseitige 
Beeinflussungsmöglichkeiten von Unternehmensmitgliedern, die positive Ergebnisse liefern, 
etc. (siehe z.B. Goffee und Jones 2000; Nelson und Winter 1982; Knebel 1999; Rousseau und 
Schalk 2000; Houseman und Abraham 1995; Vitols, Soskice und Woolkock 1997) –  und sind 
daher bestrebt, diese, wann immer möglich, zu erhalten. Sie befinden sich so in einem 
permanenten Balance-Akt zwischen Erhöhung ihrer Ressourcen-Flexibilität durch die 
Verwendung neuer Arbeitsformen und dem Bewahren anderer, meist mit 
Qualitätsargumenten vertretbarer, Wettbewerbsvorteile durch das Beibehalten langfristiger 
Arbeitsverhältnisse. 
 
Die zur Entstehung neuer Arbeitsformen und dadurch Neuer Karrieren führenden 
Umweltfaktoren gehen aber natürlich weit über den Arbeitgeber-Arbeitnehmer-
Zusammenhang und das ökonomische Makro-Umfeld hinaus, sind sie doch auch rechtlicher 
(siehe z.B. Kay und Silberstone 1995), institutioneller (siehe z.B. Teulings und Hartog 1998; 
Whitley 1992; Marsden 2000), politischer und sozialer (für eine Diskussion der 
diesbezüglichen EU-Arbeitsmarktpolitik siehe z.B. Rhodes 1995; Götschy 1999; Commission 
2000; Lefresne 1999; Supiot 2000) sowie kultureller Natur, betreffen also geografisch und 
historisch bedingte gesamtgesellschaftliche Wertestrukturen. All diese Umfelder zu 
betrachten und ihren Einfluss auf die Neue Karriere zu analysieren, kann klarer Weise nicht 
Zielsetzung einer einzigen Dissertation sein und soll aus dem Rahmen der vorliegenden 
Arbeit überhaupt ausgegrenzt werden. 
 
In dieser Arbeit möchte ich vielmehr das karrierebezogene „Ergebnis“ der sich auf all diesen 
unterschiedlichen Ebenen vollziehenden Veränderungen untersuchen, welches als das 
Phänomen der „Neuen Karriere“ entscheidenden Einfluss auf die Karriereforschung hat. Die 
Bezeichnung „Neue Karriere“ gilt in dieser Arbeit fortan allen jenen Karrieremustern, die 
sich von der klassischen ILM-Organisationskarriere unterscheiden. Dieses Phänomen der 
Neuen Karriere wurde zuerst im amerikanischen Sprachraum enthusiastisch besprochen und 
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mit verschiedenen neuen Begriffen bedacht, von denen jener der „Boundaryless Career“ als 
besonders markant hervorsticht. Unter diesem Begriff gaben Michael Arthur und Denise 
Rousseau 1996 den ersten Sammelband zu der nun neu entstandenen Richtung in der 
Karriereforschung heraus. „Boundaryless“, also „Grenzenlos“, spiegelt die positive 
Konnotation wieder, mit der die sich herauskristallisierenden neuen Karrieremuster von den 
amerikanischen Theoretikern bedacht wurden. Das entscheidende Kriterium dafür, eine 
Karriere als grenzenlos zu bezeichnen, war, dass die Organisation nun nicht mehr die 
Spielregeln für die Karriere stereotypisch vorgab: „An employment setting ... is any setting 
with independent authority to enact employment contracts. This can mean either an 
independent firm or a business unit of a large firm, in which employment responsibility is 
decentralized. … Moves both within and outside these settings would represent boundaryless 
career behavior.” (De Filippi und Arthur 1996: 125, Hervorhebung KL) 
 
1.1.3.2 Definition der „Neuen Karriere“ 
 
Karriereforscher begannen zu besprechen, wie sich mit dem Anbruch turbulenterer Zeiten 
Arbeitnehmer zusehends von der lebenslang linearen Karriere bei einem oder wenigen 
Unternehmen verabschieden (Sattelberger 1999a: 21) und sich einer weniger absehbaren, 
durch vielfältige Veränderungen gekennzeichneten Karriere zuwenden. Arthur definiert eine 
„grenzenlose Karriere“ also durch das, was sie NICHT ist: „...the general meaning of 
boundaryless carrers – as being the opposite of organizational careers …“ (Arthur und 
Rousseau 1996: 6). Somit kann die grenzenlose Karriere sehr viele verschiedenen Formen 
annehmen und die unterschiedlichsten Karrieremuster unter ihrem Oberbegriff 





Bewegung über die Grenzen verschiedener Unternehmen („Job Hopping“) • 
• 
 
Bewegung innerhalb einer Organisation oder eines Arbeitsverhältnisses ist abhängig von 
der Reputation, den Informationen und Kontakten, die jemand durch nach außerhalb dieser 
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Organisation gerichtete Aktivitäten gewinnt (Beispiele: akademische Karriere, 
Grundstücksmakler) 
 
Bewegung innerhalb einer Organisation, die jedoch von der klassischen hierarchischen 
Aufwärtsbewegung als einzig möglicher Karriere abweicht, also ‚Seitwärtsbewegungen’ 






Bewegungen, die Karriereveränderungen bedeuten zu denen sich der Arbeitnehmer aus 
persönlichen Gründen veranlasst sieht, die also nicht geschehen, um seine berufliche 
Situation im Sinne von ‚Aufstieg’ zu verbessern, sondern um sein Privatleben zu 
verbessern, auch wenn das auf Kosten beruflichen Aufstiegs geschieht 
 
Bewegungen jeglicher Art, die vom Karriereakteur selbst als Verbesserung interpretiert 
werden, auch wenn das von außen betrachtet  nicht so scheinen mag 
 
Mit ‚Bewegung’ soll hier immer der Karrierefortschritt bezeichnet werden, ist doch der 
Definition von Karriere eine Abfolge, ein ‚Vorankommen’ inhärent – wenn es sich auch nach 
dem Verständnis der Boundaryless-Career-Theoretiker nun nicht mehr um eine 
Aufwärtsbewegung im Sinne des traditionellen objektiven Karrierebegriffes bei internen 
Arbeitsmärkten handelt. Indem sie dem Karrierebegriff diese Bedeutung zuschreiben, 
betrachten die Boundaryless Theoretiker „the unfolding sequence of any person´s work 
experience over time“ (Arthur 1996: 2; Arthur and Roussseau 1996: 6; Hervorhebung KL) als 
Karriere. Kann man also sagen, dass unter ILM Bedingungen Karriere mit objektivem 
Karriereerfolg gleichgesetzt wurde, so wird Karriere in der Sichtweise der Boundaryless 
Career Theoretiker nun mit dem persönlichen Empfinden subjektiven Karriereerfolges 
gleichgesetzt (DeFillippi und Arthur 1996: 121; Parker und Arthur 2000: 102). War bisher 
Karriereerfolg in der ILM-Praxis durch das Unternehmen und die von ihm vorgegebenen 
Karrierepfade definiert, so ist es also bei der Boundaryless Career der einzelne Akteur selbst, 
der für sich Karriereerfolg bestimmt. Die Boundaryless-Career-Autoren belegen ihre neue 
Sichtweise von Karriere und Karriereerfolg mit verschiedenen Begriffen. Douglas T. Hall 
z.B. spricht von der „Protean Career”, ein „process which the person, not the organization, is 
managing. It consists of all the person´s varied experiences in education, training, work in 
several organizations, changes in occupational field, etc. The protean career is not what 
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happens to the person in any one organization …” (Hall 1976, zitiert in Mirvis und Hall 1994: 
369). Entwickelte Hall das Konzept der „Protean Career“ zwar bereits 1976, so bringt er es 
mit dem Aufkommen der Theorie und Forschung zur Neuen Karriere in verschiedenen neuen 
Werken erst richtig zur Geltung und entwickelt es weiter. Im Zusammenhang damit steht bei 
Hall der „psychological success“ als seine Bezeichung für subjektiven Karriereerfolg, wo „the 
criterion of success is internal (psychological success), not external” (Hall 1976 zitiert in Hall 
und Mirvis 1995: 271): „While there is only one way to achieve vertical success (making it to 
the top), there are infinite ways to achieve psychological success, as many ways as there are 
unique human needs” (Hall 1996: 8) 
 
1.1.3.3 Neue versus klassische Karriere: Unterschiedliche Karrierekompetenzen 
 
So müssen sich also die Karriereziele von Menschen mit Neuen Karrieren im Bezug auf die 
von ihnen durchlaufenen Karrieremuster von jenen der Menschen mit Organisationskarriere 
unterscheiden, um ihnen unter diesen neuen Voraussetzungen das Gefühl von Erfolg zu 
ermöglichen. Auch die im Zuge von Neuen Karrieren erlangten Fähigkeiten und Kenntnisse 
sowie die Beziehungsnetzwerke, an denen man teilnimmt, unterscheiden sich von jenen, die 
jemand während einer langjährigen Organisationskarriere aufbaut. 
 
Arthur et al. entwarfen ein Modell der „Karrierekompetenzen“ (Arthur er al. 1995), das eben 
diese Unterschiede zwischen Menschen mit Neuen Karrieren und jenen mit 
Organisationskarrieren im Bezug auf die für ihren Karriereweg wichtigen Einstellungen, 
Identitätsbilder, Karriereziele, Fähigkeiten, Beziehungsnetzwerke und sonstige 
Schlüsselressourcen behandelt. Wie bereits in der Einleitung festgestellt, ist dieses Modell 
einer der zentralen Bausteine der vorliegenden Arbeit. Es baut auf den Annahmen zur Neuen 
Karriere auf, die ich im Folgenden erläutere. 
 
1.1.4 Grundsätze der Neuen Karriere 
 
1.1.4.1 Subjektiver Karriereerfolg ist entscheidend 
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Die obige Analyse zeigt die grenzenlosen Karriere als einer neuen Forschungsrichtung, die 
sich von den bisherigen Karrieretheorien zuallererst dadurch unterscheidet, dass sie den 
subjektiven statt dem objektiven Karrierebegriff als Erfolgskriterium heranzieht. Hier sei 
noch einmal in zwei Zitaten dieser Unterschied zwischen dem objektiven und subjektiven 
Karrierebegriff erläutert: 
 
„Objective careers are defined by a sequence of official positions, salary changes, 
formal statuses, and titles, all of which are publicly accessible and defined external to 




„Subjective careers are defined by the specific experiences individuals have in offical 
positions. These subjective experiences reflect changing aspirations, satisfactions, 
self-conceptions, and attitudes toward work. Success in a subjective career is often 
defined psychologically in terms of self-fulfillment, challenge, and satisfaction. The 
subjective career emphasizes self-direction and greater personal responisbility for the 
choices that are made. … For a person to be governed by the subjective career means 
that the adequacy of performance is defined by the person’s own criteria of good 
performance, attitudes emphasize work satisfaction achievement and job involvement 
rather than organizational commitment and loyalty, identity is sought through 
activities that raise self-respect and heighten self-awareness, and adaptability is used 
as the measure of work experience (e.g. a person asks, what flexibility can I develop 
by doing these tasks and how can I maintain the flexibility I already have?).” (Weick 
und Berlinger 1989: 321, Hervorhebung KL) 
 
Somit können auch die immer häufiger werdenden Arbeitshistorien mit vielen Sprüngen 
zwischen Jobs, Unternehmen und Industrien und Wechsel zwischen Anstellungsverhältnis 
und rechtlich selbständiger Tätigkeit sowie Lohnarbeit und Nicht-Lohnarbeit als Karrieren 
interpretiert werden, obwohl sie das nach dem traditionellen objektiven Karrierekriterium der 
hierarchischen Aufwärtsbewegung innerhalb einer organisationalen Struktur nicht sind – 
solange nur der Karriereakteur selbst sie als erfolgreich und sinnvolle Abfolge erlebt oder 
retrospektiv so interpretieren kann: „Career success comes to be defined in terms of things 
like ... meaningfulness of continuities constructed; ability to create and manage organizing; 
comfort in returning to the novice role over and over; ... tolerance for fragmentary experience; 
skill in making sense of fragments retrospectively in ways that help others make sense of their 
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fragments; ... and durable faith that actions will have made sense, even though that sense is 
currently not evident“ (Weick 1996: 54). Peiperl und Arthur fassen diese Annahme der 
Boundaryless-Career-Theoretiker über das Vorhandensein vielfältigen 
Karriere(erfolgs)muster unter dem Begriff „Partikularismus” zusammen, den sie in Gegensatz 
zu dem „Universalismus“ bisheriger Karrieretheorien stellen. Diese „universellen“ 
Karrieretheorien suchten unter den deterministischen Annahmen der „normal science“ 
((Peiperl und Arthur 2000: 9,10) nach einem „one best way“ für Karriereerfolg und konnten 
so mit der Realität der Veränderung und Auffächerung des Erfolgsbegriffs hin zu einer 
Vielfalt an subjektiven und komplex vernetzten Bedeutungsinhalten nicht Schritt halten 
(ibid).  
 
In diesem Unterkapitel sollen nun die der Literatur zu den Neuen Karrieren abgesehen von 
der subjektiven Erfolgsbetrachtung gemeinsamen grundsätzlichen Annahmen und Themen 
herausgearbeitet werden, die diese zum Anlass einer neuen Forschungsrichtung in der 
Karrieretheorie machen. Diese nenne ich die „Grundsätze der Neuen Karriere“. 
 
1.1.4.2 Neue objektive Erfolgskriterien 
 
Zabusky und Barley bezeichnen die neuen Karrieremuster als „careers of adjustment”, wo 
Erfolg im Gegensatz zu den klassischen organisationalen „careers of achievement“ nicht 
durch mehr Macht oder einen höherwertigen Status, abhängig von der formalen Position in 
einer Hierarchie entsteht, sondern „progress is scaled in terms of increments of skill, position 
in a network of practitioners and, sometimes, the setting in which one practices“ (Zabusky 
und Barley 1996: 186, 187, Hervorhebung KL). Ähnlich argumentiert Rosabeth Moss Kanter, 
wenn sie formuliert: „From status and command rights to expertise and relationships: the new 
power source.“ (Kanter 1993: 290) Auch London und Stumpf sehen bereits 1976 voraus: 
„Career success needs to be redefined to include alternatives to promotion, such as indexes of 
competence, power, and status”, denn es gilt: „career opportunities will be less standardized 
and less structured along well-defined career paths.” (London und Stumpf 1976: 44) – wobei 
London und Stumpf hier „Status” offensichtlich eine andere Bedeutung zumessen als Kanter, 
da sie nicht den Status einer offiziellen Position in einer Firmenhierarchie ansprechen, 
sondern den Status, den der Statusinhabers aufgrund seiner persönlichen Attribute inne hat. 
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Wiederum ist das Kriterium für Erfolg und Vorwärtsbewegung in der Karriere also nicht das 
Erlangen einer formal höheren Position in einer organisationalen Struktur. Jedoch sind in 
dieser Betrachtungsweise trotzdem objektive Erfolgskriterien wie die Erweiterung des 
Wissens und Könnens und die Anerkennung durch Fachkollegen oder der erfolgreiche 
Abschluss eines Projektes entscheidend. Hall beschreibt die Veränderung von 
Karriereerfolgsprofilen folgendermaßen: „From Know How to Learn How, from Job Security 
to Employability, from Organizational Careers to Protean Careers, from Work Self to Whole 
Self.“ (Hall 1996c: 9) Und: „… excitement that comes from this continuous learning that is 
the major source of motivation in today’s workplace, and it is the quest for psychological 
success.” (Hall 1996a: 6)  
Diese Kriterien sind erste Anhaltspunkte dafür, welche objektiven Karriereerfolgskriterien 
Karriereforschung in der Welt der Neuen Karrieren ansetzen könnte, aber auch, was der 
einzelne Karriereakteur als neue subjektive Erfolgskriterien für sich definieren könnte. 
Kapitel 2.2. wird diese Frage im Bezug auf verschiedene Karrieretypen genauer untersuchen 
und die Unterschiede im Karriereerfolgsverständnis verschiedener Typen herausarbeiten.  
 
1.1.4.3 Karrieremuster der permanente Veränderung  
 
Eine wichtiges Thema der Neuen Karriere ist die permanente Veränderung, die alle unter 
diesem Begriff zusammengefassten neuen Karrieremuster auszeichnet. Veränderung bedeutet 
sowohl selbstinitiierte als auch von außen erzwungene Karrieresprünge zwischen Jobs, 
Unternehmen, Berufen und Industriezweigen, aber auch zwischen Städten, Ländern und 
Kulturen (Arthur et al. 1999: 34, 35) oder zwischen Erwerbsarbeit, Selbständigkeit und 
erwerbsarbeitslosen Perioden (Bridges 1994a: 57) bis hin zu einer Pensionierung, die nicht 
mehr eine klare Trennlinie zwischen Erwerbsarbeit und plötzlich arbeitsfreiem Rentnerdasein 
darstellt, sondern zunehmend in Phasen erfolgt (Mirvis und Hall 1994: 368). „Vertikale 
Karrieren sind kaum noch möglich. Karrieren verlaufen vorwiegend horizontal zwischen 
verschiedenen Stellen und organisatorischen Einheiten.“ (Drumm 1996: 16) 
Somit gilt: „The meaning of career to individuals is constantly being constructed, 
deconstructed and reconstructed in light of both personal and organisational change“ 
(Adamson et al. 1998: 257). Die sich ergebenden Karrieremuster von „any kind of flexible, 
idiosyncratic career course, with peaks and valleys, left turns, moves from one line of work to 
another“ (Hall und Mirvis 1996: 21) sind keine Aufwärtsbewegung mehr, sondern werden mit 
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Kreisen oder Spiralen (ibid: 35; Mirvis und Hall 1994: 368) verglichen, „prevailing cycles of 
change and adaption, including stages of preparation, encounter, adjustment, stabilization, 
and renewed preparation” (Arthur and Rousseau 1996b: 378). Charles Handy (Handy 1990) 
hat dafür den Begriff der „Portfolio Karriere“ geprägt, Tom Peters wiederum spricht von 
„checkerboard careers“ (Peters 1992, zitiert in DeFilippi und Arthur 1996: 120). Hall 
identifiziert bei dieser Art von Karrieremuster vier „Learning Stages“: „Exploration”, „Trial”, 
“Establishment” und “Mastery”. Diese kehren zyklisch bei jedem neuen Karriereschritt 
wieder, denn: „Rather than think of a career as made up of a lifelong series of developmental 
stages, as we might expect from the work of 20th century developmental psychologists such 
as Daniel Levinson and Donald Super, we will regard the 21st century career as a series of 
short learning stages. What will count will be "career age,” not chronological age.” (Hall 
1996c: 9) 
Die Vorwärtsbewegung wird in diesen Karrieren nun also entsprechend dem subjektiven 
Karriereerfolgsbegriff nur „in terms of personal fulfillment, learning, or earning“ (Arthur et 
al. 1999: 35) ersichtlich. Ein Zyklus von „Self directed Improvisation“ – „Retrospective 
Sensemaking” – „Adaption“ – „Learning“ – „Agency and Communion” (Arthur et al 1999: 
42 ff) beginnt mit jeder Veränderung von neuem. Bridges geht in seinem 
populärwissenschaftlichen und aufgrund eines daraus entnommenen „Fortune” Artikels 
(Bridges 1994b) in den USA zu weiter Bekanntheit gelangten Buch „Job Shift“ soweit, zu 
prophezeien, dass „in fact, no one has any idea how often you or anyone else will have to 
change careers. But we do know that the number is still rising” (Bridges 1994a: 97).  
 
Der St. Gallener Wissenschaftler Martin Hilb nennt Menschen mit solchen Karrieremustern 
„Lebensunternehmer”. Jene suchen in ihrem Leben je nach Lebensphase unterschiedliche 
Kombinationen von Erwerbs- und Nichterwerbs-, Arbeits-, Familien-, Frei- und Lernzeit. Sie 
wechseln je nach Lebenssituation zwischen (Hilb 1999: 75): 




Einem Arbeitgeber und mehreren Arbeitgebern (Portfolio- Mit-Unternehmer) 
Vollzeit- und Teilzeit-Erwerbstätigkeit 
Einzelunternehmern und Kooperationspartnern 
 
Diese Ausführungen spiegeln auch Charles Handy’s Idee der „portfolio people“ wieder, die 
nicht ihre Hauptaufgabe und Hauptbeschäftigung im Ausfüllen eines permanenten 
Vollzeitanstellungsverhältnisses sehen. Handy führt aus: „There are five main categories of 
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work for the portfolio: wage work and fee work, which are both forms of paid work; 
homework, gift work and study work, which are all free work.“ (Handy 1990: 146) 
„In the past, for most of us, our work portfolio has had only one item in it, at least for men. It 
was their job or, more grandiosely, their career. This was, when you think about it, a risky 
strategy. Few would these days put all their money into one asset, yet that is what a lot of us 
have been doing with our lives. … we looked for the whole ist from one job – no wonder, in 
retrospect, that so many have been disappointed.” (Handy 1990: 147) 
 
Menschen mit Neuen Karrieren müssen jedoch für diese Veränderungen offen sein, um sie als 
positiv zu erleben und immer bereit zu neuer Initiative (Arthur et al. 1999: 3), um nicht beim 
Ausprobieren neuer Karrieremustern wieder mit einer Enttäuschung rechnen zu müssen. Sie 
müssen „trial and error“ als wichtige und notwendige Quelle entscheidungsrelevanter 
Informationen für ihr weiteres Vorgehen betrachten können (Weick und Berlinger 1989: 323). 
Hier besteht also die implizite Annahme, dass „the new condition sought is often not a ‘new 
equilibrium’ but in fact a disequilibrium and stimulation of novelty” (Boyatzis und Kolb 
2000: 79). Die so beschriebenen Karriereakteure wollen gar nicht zur Ruhe oder zu einem 
Ziel kommen, sondern das Ziel ist die permanente Veränderung. Für diese Menschen bedeutet 
das Offenhalten aller Optionen ethische Integrität schlechthin, „someone who is always in the 
process of choosing, no matter what the substantive content of one’s choices of the moment“ 
(Leinberger und Tucker 1991: 267), „a desire to be seen as one who chooses” (ibid 260). Die 
Möglichkeit zu wählen ist das oberste Gut in einer Risikogesellschaft wie der unsrigen. 
„While their children are concerned to be seen as choosing, the organizational parents are 
concerned to be seen as having chosen correctly.” (ibid) Der Unterschied zwischen damals 
und heute ist also, dass man nun nicht mehr damit rechnet, für den Rest seines Lebens mit der 
einmal getroffenen Wahl leben zu müssen, sondern man kann immer von neuem wählen, 
immer wieder alles verändern – ja man muß dies tun, um seinem Selbstverständnis als sich 
selbst permanent weiterentwickelnder Mensch gerecht zu werden. 
 
1.1.4.4 Selbstverantwortung für die eigene Karriere: „Enactment“ 
 
Aktives Gestalten der eigenen Karrierebedingungen 
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Ursachen für selbst initiierte Karrieresprünge sind bei den in spiralenförmigen Mustern 
verlaufenden Neuen Karrieren oft „new integrations of experience and a deepening self-
concept“. Sie geschehen aber auch als „response to changes in personal contacts and 
opportunities“ (Weick und Berlinger 1989: 323). Jedenfalls sind es die vom Individuum aktiv 
selbst gestalteten Bedingungen, die als Auslöser für Karriereveränderungen dienen: „Choices 
largely driven not by careful human resource planning but by one’s own restlessness and 
opportunism in seeking change” (Arthur et al. 1999: 5). Karriereakteure übernehmen in der 
grenzenlosen Karriere also „ownership“ für ihre Karrieren (Peiperl und Arthur 2000: 6). Und 
auch dann, wenn sie das nicht ganz freiwillig tun, sondern von äußeren Umständen wie z.B. 
Entlassungswellen dazu gezwungen werden, sollen sie dies als Möglichkeit zur Übernahme 
von „ownership“, zur erneuten Selbstgestaltung des nächsten Schrittes bei der Formung ihres 
Karriereweges begreifen. In jedem Fall gilt, wie Kanter sagt: „Reliance on organizations to 
give shape to a career is being replaced by reliance on self” (Kanter 1989: 299). Diese neue 
Anforderung der „Self-managed Career” (Bridges 1994a: 100) verleitet manche Advokaten 
der Neuen Karriere zu plakativen Aufrufen nach „turning oneself into a corporation“ (Tyson  
1994, zitiert in Sattelberger 1999: 27), „being in business for yourself”, „looking at yourself 
as if you were self-employed” (Bridges 1994a: 100), „converting yourself into a business” 
(ibid: 104) und „if the old contract was with the organization, the protean contract is with the 
self and one’s work” (Hall und Moss 1998: 25). Hieraus spricht auch die Überzeugung, dass 
sich Menschen mit Neuen Karrieren selbst mit dem notwendigen „Anlagevermögen“ 
ausstatten müssen, um Ihre Karriere voranzutreiben. Denn: „If security no longer comes from 
being employed it must come from being employable. Employability security – the 
knowledge that today’s work will enhance the person’s value in terms of future opportunities 
– is a promise that can be made and kept” (Kanter 1993: 325). „Employability” (McGovern et 
al. 1998: 458), also „Beschäftigungsfähigkeit“ (Klimecki und Litz 2002: 22) im Sinne von 
‚Vermittelbarkeit am Arbeitsmarkt’, ist ein Überbegriff, unter dem dieses ‚Anlagevermögen’ 
zusammengefasst ist. Nur wer – wiederum analog zu einem Unternehmen – seine „individual 
core competencies“ (Bridges 1994a: 104) erkennt, einsetzt und fortwährend an ihrer 
Verbesserung arbeitet, bleibt auf einem Arbeitsmarkt der sich ständig verändernden 
Tätigkeitsanforderungen und häufigen Karrieresprünge vermittelbar, als Ressource Arbeit 
nachgefragt: „The locus of control is squarely on the individual. He or she is employed based 
on current value to the organization. The resulting sense of self-responsibility means that 
people can attribute continued employment to their own effort and achievement.” (Mirvis and 
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Hall 1994: 375) Somit lautet das Motto: „Safety must now be generated internally” (Hall 
1996a: 5). 
 
So risikoreich und möglicherweise überfordernd für den Einzelnen diese neue Realität auch 
wirken mag, Kanter spricht sich dafür aus: „The shift to investment in self ist not all negative. 
It can produce more skillful and self-directed business contributors who set high performance 
standards. … Fifty-four percent of a sample of Americans, compared to 32 percent of a 
sample of Japanese in a Harris poll, felt that employees should work primarily for their own 
satisfaction and success rather than that of their employing organization.” (Kanter 1993: 307) 
Und Bridges ist vom Vorteil auch für Unternehmen überzeugt: „Specifically, we are finding 
that the most successful organizations are made up of people doing what they like to do and 
believe in doing, rather than of people doing what they are “supposed to” do. … represents a 
shift from requirements to desires.” (Bridges 1994a: 78) 
 
Dieser Fokus auf der ‚formenden Kraft’ des Einzelnen ist ein sehr bedeutendes 
Charakteristikum der Theorien zur Neuen Karriere: Mit der Selbstverantwortung des 
Menschen mit Neuer Karriere für sein berufliches Vorankommen muss die Möglichkeit 
einhergehen, die eigene Karriere auch tatsächlich formen und somit deren Fortgang 
beeinflussen zu können, hat er nur die richtige Persönlichkeit dafür: „A person’s protean 
qualities do not usually produce random or capricious change.“ (Hall und Mirvis 1996: 31) 
Solchgeartete proaktive Persönlichkeitsmerkmale begünstigen ein „Enactment“ neuer 
Karrieremuster durch die Menschen, welche Karrieren durchlaufen. „Enactment“, ein von 
Karl Weick geprägter Ausdruck (Arthur et al. 1999: 41), bezeichnet „the imposition of 
individual will in situations where choice is possible” (ibid). Bevor die Ideen zur Neuen 
Karriere Fuß zu fassen begannen, war hingegen die zentrale Annahme in den 
Karrierewissenschaften, dass bei einer beruflichen Veränderung das Individuum selbst wenig 
Macht zur Steuerung der Veränderung hatte und die es umgebenden Organisationen und 
Institutionen über diese Veränderung anstelle des sich verändernden Individuums bestimmten 
(Hall 1986b: 121), somit die Karrieren durchlaufenden Individuen wenig Einfluss auf das 
Formen von Karrieremustern inner- und außerhalb von Unternehmen sowie den Einfluss 
dieser Karrieremuster auf das Geschick von Unternehmen und deren Umwelten hatten. Es 
galt: „The organization socializes the person, but the person does not innovate or otherwise 
act on the organization.”(ibid)  
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Nun ergibt sich aber aus dem Blickwinkel der Theorien zur Neuen Karriere eine andere 
Sichtweise: „Careers play their own special part in framing the economic forces which so 
often are assumed to be framing them.” (Arthur et al 1999: 7) Diese „enactment perspective“ 
(Arthur and Rousseau 1996: 6) signalisiert dem arbeitenden Menschen nicht nur die bisher 
nur in populärwissenschaftlichen Karriereratgebern überzeugend dargebotene Meinung (z.B. 
Bolles 1999: 90), dass er als einzelner seine eigene berufliche Situation formen kann, sondern 
auch, dass dieses selbständige Formen ihrer eigenen Zukunft durch viele einzelne 
Karriereakteure Einfluss auf Karrierestrukturen hat und so eine Veränderung von 
Karrieremustern bewirkt (Bell und Staw 1989: 233).  
 
Struktur versus Strategie 
 
Hier lebt also die in den Wissenschaften schon seit langer Zeit geführte „Struktur versus 
Strategie“ – Debatte in den Karrierewissenschaften durch die Neue Karriere neu auf. Es gilt: 
„Structural, static, and universal views tend to support one another in suggesting that 
knowledge can be explored as a feature of institutions. Action centered, adaptive, and 
particular view see knowledge as more explicitly residing in the individual.” (Arthur und 
Rousseau: 11) 
 
Parker und Arthur gehen in ihrer Forschung zu Neuen Karrieren innerhalb eines „New 
Science“ Ansatz (Parker und Arthur 2001: 7) von der Interdependenz der Handlungen von 
Karriereakteuren und Unternehmen aus, anstatt lineare Ursachen-Wirkungsbeziehungen 
anzunehmen. Dieses „dynamisch komplexe“ oder „vernetzte“ Denken bezeichnet Peter Senge 
als „Systemdenken“ (Senge 2001 15) und stellt es so in die Tradition der Systemtheorie, 
welche z.B. auch von Mayrhofer und Meyer (Mayhrofer und Meyer 2000a; 2000b) – 
allerdings aus dem Blickwinkel des Luhmannschen Zweiges der Systemtheorie – als 
Analyseinstrument für das Entstehen neuer Arbeitsverhältnisse herangezogen wird. 
Mayrhofer und Meyer stellen sich die Frage der gegenseitigen Beeinflussung des sozialen 
Systems Unternehmens und des psychischen Systems Mensch. Die auch von Parker und 
Arthur angenommene Interdependenz und die gleichzeitige Annahme der Selbstorganisation 
von Karriereakteuren (Parker und Arthur 2001: 7) ermöglichen diesen Forschern der Neuen 
Karriere die Überzeugung, dass eine wechselseitige Beeinflussung von Karriereakteuren und 
Unternehmen möglich ist. Es bestimmen nicht nur Unternehmen die Karrieremöglichkeiten 
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ihrer Arbeitnehmer, sondern auch das Verhalten der Arbeitnehmer bestimmt die Organisation 
von Karrierepfaden innerhalb von Unternehmen (Arthur et al. 1999: 156). 
 
Senge weist darauf hin, dass „die Struktur das Verhalten“ (Senge 1996: 54) beeinflusst und 
verschiedene Menschen in derselben Struktur zu ähnlichem Verhalten neigen, das ähnliche 
Ergebnisse produziert (ibid). In rigide strukturierten Unternehmen entstehen so 
Verhaltensmuster als „Gesetzmäßigkeiten“, als „mentale Modelle“ (ibid: 213), die dazu 
führen, dass sich Menschen zu einem diesen Gesetzmäßigkeiten konformen Verhaltensmuster 
gezwungen fühlen (ibid). Unternehmen, die ein rigide strukturiertes Karrieresystem des 
internen Arbeitsmarktes mit am Senioritätsprinzip orientierten hierarchischen 
Aufstiegsmöglichkeiten vorsehen, bieten so Menschen mit Neuen Karrieren als Außenseitern 
in diesem System aufgrund der diesen Unternehmen eigenen Karriere-Gesetzmäßigkeiten 
meist nur geringe oder keine Karrieremöglichkeiten. Hier treffen Mayrhofer und Meyers aus 
einer systemtheoretischen Perspektive die Annahme, dass Menschen mit Neuen Karrieren ein 
solches Unternehmenssystem als nur temporäre Mitglieder und somit Außenseiter nur schwer 
beeinflussen können. Denn Kommunikationen und Handlungen von Außenseitern – das sind 
Nicht-Mitgliedern oder temporäre Mitglieder des Unternehmens –  sind im sozialen System 
Unternehmen viel seltener Auslöser von Folgekommunikationen und von diesen dann 
bewirkten Veränderungen im Unternehmen als langjährig festangestellte Mitglieder. Bei 
solch festgegossenen Strukturen besteht somit wenig Chance auf „Enactment“ neuer 
Karrieremuster durch die Karriereakteure selbst. Senge und viele andere 
Managementtheoretiker plädieren aber dafür, dass es sich Unternehmen zum Ziel setzen 
sollen, solch geartete „Lernhemmnisse“ (ibid: 28) zu beseitigen. Würden sie dies schaffen, 
würde sich also die Systemlogik durch die „Hebelwirkung neuer Denkweisen“ (ibid: 143) 
derart ändern, dass auch Kommunikationen und Handlungen von Nicht-Mitgliedern oder 
temporären Mitgliedern vom System aufgenommen würden, dann hätte „Enactment“ von 
neuen Karrieremustern, wie es sich die Neuen Karrieren verpflichtete Menschen wünschen, 
bereits eine wesentlich bessere Grundlage. 
 
Karl Weick ist zuversichtlich, dass solche neuen Denkweisen gerade unter den gegenwärtigen 
Voraussetzungen gute Chancen haben:  Er wendet die Idee der ‚starken’ versus ‚schwache’ 
Situationen nach Mischel (Mischel 1977 zitiert in Weick 1996: 235) auf Karrieremuster an 
und kommt zu dem Schluss, dass hier nun die Zeit der ‚schwachen’ Situationsbedingungen 
gekommen ist. Jetzt, wo so viele Veränderungen passieren, gibt es keine starken 
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Umweltstrukturen und festgegossenen Regeln mehr im Arbeitsumfeld. Unternehmen müssen 
ihre starken und scheinbar für die Ewigkeit gegossenen Strukturen aufweichen, um flexibel 
auf veränderte Umweltbedingungen reagieren zu können. Dadurch bekommen Menschen in 
diesen Unternehmen nun vermehrt die Chance, ihre Persönlichkeiten auszuleben, müssen sich 
weniger an Regeln anpassen, und (re-) strukturieren so selbst ihre Umwelt, auch die 
Karrierebedingungen: „Both stable personality dispositions and the stable collective 
improvisation of local evolution are soures of structure when situations weaken and work 
experience comes in fragments. … As people work, they organize within weak situations. As 
they organize, they organize the weak situations into stronger ones. And stronger situations 
lay down traces of larger organizations.” (Weick 1996: 44). Unter den neuen Gegebenheiten 
verändert sich das organisationale Karrieresystem zudem weg von Positionsmacht hin zu 
einer ‚Macht des Wissens’, so Weick weiter. Dadurch geht eine Machtverschiebung weg von 
den formellen Positionen hin zu den eigentlichen Positionsinhabern vonstatten, die nur auf 
diesen Positionen sitzen, weil sie das erforderliche Wissen besitzen und so auch besser die 
Positions-und Karrierestruktur verändern können: „More significant, this shift from a 
position-based career system to a system based more on skill, competence, and experience 
should place more control over the design of the organization in the hands of the people who 
are building subjective careers. Organizations that incorporate this experience in an ongoing 
redesign program should themselves have more adaptability than those that ignore it. In a 
quiet, subtle inversion, the boundaryless career enacts the boundaryless organization.” (Weick 
1996: 41) 
Diese Veränderungen sollten auch für die Organsation und ihr Innovationspotenzial positive 
Konsequenzen haben: „In self-designing organizations, however, typical markers of the 
external career such as titles, advancement up a hierarchy, and stable career paths are rare. In 
the absence of such external markers, the objective career dissolves, and in its place the 
subjective career becomes externalized and treated as a framework for career growth. … As 
participants learn more while pursuing personal growth, the system also learns more. An 
organization in which the subjective career becomes the objective career should show more 
cumulative learning, exploration, and change than an organization in which external career 
markers tied to existing structures become the subjective career.” (Weick und Berlinger 1989: 
321) 
 
In diesen „New Science“-Ansätzen, die unter den Annahmen von wechselseitigen, komplex 
vernetzten Ursachen-Wirkungs-Beziehungen arbeiten, wird alleine von vielen verändernden 
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individuellen Handlungen ausgegangen. Ob individuelle Handlungen aber zum „Enactment“ 
der Neuen Karrierestrukturen genügen, oder ob ein erfolgreiches, zielgerichtetes Beeinflussen 
der Strukturen nur durch kollektives Handeln erfolgen kann, ist man sich in der Literatur 
nicht einig. Heckscher z.B. sagt: „The issue can’t be solved by individual firms. It lies 
“above” that level, involving ways of connecting firms to each other.” (Heckscher 1995: 163, 
Hervorhebung KL) Er nennt als Beispiel das US-Gesundheitsversicherungssystem, das einen 
Arbeitgeberwechsel wenig attraktiv macht – ein Umstand, der nur durch kollektives Handeln 
geändert werden kann: „Most benefits including health insurance are tied to employment, the 
risks involved in moving between companies are much higher than in countries where these 
benefits are provided by governments” (ibid). Auch Zabuskey und Barley sprechen sich für 
das Bilden von zu kollektivem Handeln fähigen Gemeinschaften – Berufsgemeinschaften – 
aus: „By strengthening the occupational community’s hand in allocationg challenges and 
rewards, employers may actually legitimate rather than undercut careers that span multiple 
organizations and that are predicated on the authority of expertise rather than the authority of 
positions” (Zabusky und Barley 1996: 210). Weick meint jedoch zu diesem Thema, dass es 
letztlich egal ist, ob individuelles oder kollektives Handeln oder beides die Veränderungen 
bewirken, die er jetzt schon passieren sieht: „Whether the shaping is driven by individual or 
collective action is less crucial than the fact that microstrength shapes macroweakness.” 
(Weick 1996: 45) 
 
Weick fasst schließlich die Annahmen der Neue Karriere Theoretiker zum „Enactment“  
folgendermaßen zusammen: „Conclusions: First, the literature in careers is relatively silent 
about the ways in which career development affects the form and functioning of 
organizations. Second, boundaryless careers in boundaryless organizations shape one another. 
Third, to capture how career development shapes organizational form requires that one pays 
attention to organizational properties that are often invisible when people examine 
organizations as independent variables. And fourth, the very fact that boundaries are in flux 
means that whatever structuring does come to define career systems may originate in 
unexpected places and have unexpected effects.” (Weick 1996: 42) 
 
Als Beispiele für individuelles Enactment können einerseits die „life-style issues” (Altman 
und Post 1996: 57) des Wunsches nach  Work/Life Balance von Arbeitnehmern genannt 
werden, dem sich Unternehmen zunehmend anpassen müssen, um nicht die Abwanderung 
wichtiger Mitarbeiter in Kauf nehmen zu müssen – siehe unten. Ein weiteres Beispiel sind das 
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Wissen und die Sozialisierung, die jeder aus seiner alten Arbeitsumgebung in eine neue 
mitbringt und dadurch diese beeinflusst: „We are both products and producers of the work 
environments in which we participate.” (Arthur et al 1999: 7) Besonders wenn dieses Wissen 
für die arbeitgebende Organisation so wichtig wird, dass der mit diesem Wissen ausgestattete 
Arbeitnehmer unersetzbar ist, gewinnt er die Macht, seine Arbeits- und Karriereumgebung 
mit seiner Erfahrung aus früheren Arbeitsumfeldern nach seinem Willen zu formen: 
„However, in a knowledge-based organization, that relationship is effectively reversed. 
Legally, the power may continue to reside with the organization, but in a practical sense, 
knowledge workers hold many of the cards. They have the skills that the information society 
needs. Those skills give them mobility; they are no longer tied to one job or one employer.” 
(Leinberger und Tucker 1991: 398) 
 
Aufgrund dieser positiven theoretischen wie praktischen Ansätze sind Arthur et al. überzeugt: 
„The Enactment of Careers Will Persist.“ (Arthur et al. 1999: 152) Sie glauben daran, dass 
Unternehmen keine andere Wahl haben, als sich den neuen Karrierebedingungen anzupassen 
und daher die veränderte Karriererealität – ganz nach dem Grundsatz des „Enactment“ – die 
Strukturen von Institutionen verändert (ibid: 155). Daraus schließen sie, dass auch die in der 
Karriereforschung gängigen Annahmen sich dahingehend ändern  müssen, dass der Fokus der 
Forschung in Zukunft auf dem Karriereakteur und nicht mehr auf der Organisation liegen soll 
(ibid). 
 
Argumente, die jedoch gegen Anzeichen von erhöhtem „Enactment“ von Karrieren unter den 
neuen Karrierebedingungen sprechen, werden in Kapitel 2.3. dieser Arbeit erörtert.  
Eine beide Standpunkte integrierende Sichtweise vertreten hingegen Mayrhofer et al. und 
sagen im Bezug auf Karrieren: „they form the link between person, organisation, and society” 
(Mayrhofer et al. 2000: 15) und meinen somit, dass „any theoretical frame has to model the 
interface between structure and action in a way which does not excessively prefer one of both 
sides” (ibid) Denn es gelte immer: „Structure both enables and restricts action, and action 
both follows and reproduces structure. Societal and organisational structure functions as an 
enabling frame for individual careers, and at the same time each single career decision 
reproduces social structure: either it confirms or it modifies structural frames.” (Mayrhofer et 
al 2000: 15) Daraus folgt: „Careers are neither fully determined by social rules and 
regulations nor are they only based on free individual choice.” (ibid: 16, Hervorhebung KL)  
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Lebenslanges Lernen als Voraussetzung für „Enactment“ 
 
Dieser neuen Verantwortung für die eigene Karriere begegnet das Individuum laut der Neuen 
Karriere Theorie am besten, indem es seine Kompetenzen durch lebenslanges Weiterlernen 
aufrecht erhält und an die immer wieder geänderten Anforderungen, die sich aus ständigen 
Karriereveränderungen ergeben, anpasst: „Life-long learning is required for continued 
success“ (Hall und Mirvis 1996: 31). „There is an added responsibility to continue to learn 
new skills, take on developmental projects, and develop further their core identities. Identities 
develop more around a person’s skills and competencies, since that is the currency he or she 
has to exchange” (Mirvis and Hall 1994: 375).  
 
Der Aufbau von Kompetenzen durch Lernen und Umwandeln derselben in „Reputation“ 
(Bridges 1994a: 41) und „Karrierekapital“ (Arthur et al. 1999: 168) erinnert an G. Beckers 
Humankapitaltheorie. Jedoch war dort die Annahme, dass der Aufbau von Humankapital zu 
einem frühen Zeitpunkt der Karriere durch formale Ausbildung mit Abschlusszertifikat 
erfolgt. Bei der grenzenlosen Karriere liegt der Fokus jedoch auf lebenslangem Lernen, 
„Learning by Doing“ (Arthur und Rousseau 1996b: 376; Arthur und Rousseau 1996c: 31) und 
„Shared Learning“ (ibid) auf vielfältige Weise in den unterschiedlichsten Gebieten und 
Situationen: „In stable societies, people carry their futures around with them. A particular 
education will be considered to be the natural path toward some vocational goal. In such a 
situation, career planning and career development hardly deserve the titles. They involve little 
more than getting on a good train at the start of the trip and riding it through to the end of the 
line” (Bridges 1994a: 96). Heute jedoch gilt: „nobody is on a scheduled trip; everybody is 
making things up as she or he goes along” (ibid: 97). Hierbei ist die Idee, dass die im Laufe 
einer Neuen Karriere gesammelten Lernerfahrungen aufeinander aufbauen (ibid: 41). Der 
Karriereakteur als „Knowledge Worker“ (Reich 1991: 32; Barley und Zabusky 1996: 208) 
zieht aus früheren Lernerfahrungen Nutzen für neue Karrieresprünge und kann diese so 
amortisieren: „Learning drives one’s readiness for future learning in a virtuous cycle of new 
opportunities” (Arthur et al. 1999 : 49). Es muss jedoch nicht immer unbedingt die jeweils 
letzte Lernerfahrung das Sprungbrett für die nächste Veränderung darstellen, auch 
Kompetenzen aus früheren Arbeitsverhältnissen soll der Karriereakteur selbstverantwortlich 
in Erinnerung behalten und bei Bedarf in die jeweils neueste Tätigkeit integrieren (Weick und 
Berlinger 1989: 322; Thomas 1989: 370). Die wichtigsten zu erlangenden Kompetenzen sind 
also in jeder Arbeitssituation die „general“ oder „portable skills“ (Kanter 1993: 300), also 
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jene, die nicht firmenspezifisches oder branchenspezifisches Wissen betreffen, sondern in 
einer neuen Tätigkeit in einem neuen Berufszweig Wiederverwendbares. Hierbei ist 
Kreativität bei der Identifikation derselben durch den Karriereakteur gefragt: „For instance, 
research skills in the social sciences may be applicable to marketing, personnel, public 
relations, and program evaluation in a variety of business areas“ (London und Stumpf 1976: 
45). 
 
1.1.4.5 Eine neue Identität gewinnen 
 
Arbeit wurde in der Karrieretheorie immer schon als identitätsstiftend betrachtet: „Work is 
often depicted in the literature as giving the whole of life meaning. Via work the person 
becomes committed to a particular social and personal identity” (Marshall 1989: 282). 
Wenn aber nun Tätigkeitsinhalte und die durch sie erlangten Kompetenzen über die 
Karrieresprünge der Neuen Karriere hinweg so vielfältig wechseln, „disconnected from status 
and hierarchy” (Arthur and Rousseau 1996b: 372), geht auch eine Veränderung mit dem 
Identitätsstiftungspotential der Arbeit vor sich. Tatsächlich prophezeien London und Stumpf 
bereits 1976: „For many, identification with work as the major component of their self-
concept will be altered” (London und Stumpf 1976: 46). Wo Jobs sich häufig ändern, muss 
der Karriereakteur nun seine bisher als aus dem speziellen Job in einer bestimmten Firma und 
bestimmten Branche bezogen angenommene Identität von eben diesem fixen Setting lösen. 
In der Literatur zur Neuen Karriere werden drei Möglichkeiten vorgeschlagen, die alte, 
jobbezogene Identität durch eine neue zu ersetzen:  
 
Professionsbezogene Identität: Erstens kann nun eine professionsbezogene Identität 
„grounded in skills and processes rather than specific jobs” (Weick und Berlinger 1989: 
324) das primäre Selbstbild darstellen. Der Typus von Karriereakteur, auf den dies 




Vielfältige „Role-Modells“: Zweitens sind andere Menschen eine wichtige Quelle der 
beruflichen Identitätsfindung für die Menschen mit Neuen Karrieren: „Those who can 
help them integrate an internal, or subjective sense of themselves and their profession 
with an ever-changing external career reality – multiple developmental relationships, 
social networks, extrafirm relations for psychosocial and instrumental career support” 
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(Thomas und Higgins 1989: 269). Diese Menschen sind also vermehrt gar nicht mehr im 
engeren beruflichen Umfeld des Karriereakteurs angesiedelt (Thomas 1989: 374). 
 
Das Privatleben als identitätsstiftend auch für das berufliche Selbstbild: Drittens 
muss der Karriereakteur auch seine Identität nicht unbedingt primär aus dem 
Erwerbsleben beziehen: „With few external guideposts, people must look inside and 
probe personal values to fashion some kind of career development plan and identity” 
(Mirvis and Hall 1994: 367). Es gilt nun: „The protean person’s own personal career 
choices and search for self-fulfillment are the unifying or integrative elements in his or 
her life” (Hall und Moss 1998: 25). 
• 
 
Der Karriereakteur wird also als jemand auf der Suche nach persönlichem Wachstum, 
Selbsterfüllung und einer klaren, differenzierten Vorstellung von seiner eigenen Identität 
betrachtet: „In the protean form of growth the goal is expansion of identity“ (Hall und Mirvis 
1995: 278). „In this sense, the career may be theorized as a (life-long) vehicle for the 
continuous realization of self” (Adamson 1997 zitiert in Adamson et al. 1998: 257). London 
und Stumpf orten hier eine Veränderung der sozialen Werte (London und Stumpf 1976: 22): 
Die Menschen mit grenzenloser Karriere wollen eine andere, als die enge, firmen- und 
jobbezogene Identität finden, ein differenzierterer ‚Identitätsanker’ als „enduring clusters of 
values, interests and experiences – as structures around which contrasting career episodes are 
assembled into a whole, integrated form” (Arthur et al. 1999 : 44) ist gefragt. Der 
Karriereakteur wird sich durch den Vollzug seiner Neuen Karriere mit den vielfältigen 
Rollen, die er darin einnehmen muss, seiner verschiedenen Subidentitäten bewusst (Hall und 
Mirvis 1996: 25). Er sieht seine Identität differenzierter als Whytes ‚Organisationsmensch’, 
dessen Identität als Positionsinhaber in einem bestimmten Unternehmen alle anderen 
Subidentitäten überragte und weitgehend aus dem Bewusstsein verdrängte. Wie bereits im 
Humanpotenzialansatz, den ich in Kapitel zwei  als Vorläufer der Theorien der Neuen 
Karriere vorstellen werde, ist hier das Finden des individuellen „Path with a Heart” (Mirvis 
und Hall 1994: 367) für die Identitätsfindung durch den Karriereakteur ausschlaggebend: 
Nicht objektiver Karriereerfolg stiftet Identität, sondern das Wissen um die eigenen Ziele im 
Leben, um das subjektive Erfolgskriterium des Karriereakteurs.  „A clear sense of career 
identity is a necessary condition for pursuing a self-directed protean career. The identitiy is 
the person’s image of her- or himself in relation to the environment.” (Miris und Hall 1996: 
25) 
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 Insofern sieht die Neue Karriere Literatur die neuen Karriereverläufe und die veränderte 
Einstellung der Menschen mit Neuer Karriere zu ihrem Arbeitsleben als Auslöser von 
Identitätsfindung: Menschen mit Neuen Karrieren erlangen aufgrund ihrer vielfältigeren 
beruflichen Erfahrungen und der mannigfaltigen unterschiedlichen Rollen, die sie im Laufe 
ihres bunten Arbeits- und Privatlebens übernehmen müssen, ein differenzierteres Selbstbild 
als Organisationsmenschen, deren Identität stark von ihrer arbeitgebenden Organisation 
geprägt ist. Damit all die unterschiedlichen Erfahrungen von Menschen mit Neuen Karrieren 
jedoch nicht am Ende nur ratlos im Bezug auf ihre Identität zurücklassen, da die Auswahl zu 
vielfältig und verwirrend ist um daraus ein konsistentes Selbstbild abzuleiten, müssen sie 
lernen „how to assess yourself, how to engage in self-inquiry and self-reflection, and how to 
ask for help in doing so“ (Hall 1996a: 6). Die Fähigkeit zur Selbstreflexion und -analyse ist 
also eine wichtige „Knowing-Why“ Kompetenz für Menschen mit Neuen Karrieren – wie 
Arthur et al. sie definieren, siehe Kapitel 3.3. dieser Arbeit. Zudem sollen die durch 
Selbstreflexion entdeckbaren unterschiedlichen Subidentitäten nicht mehr 
kompartmentalisiert und fragmentiert sein (Mirvis und Hall 1994: 373): Es dürfen also nicht 
mehr nur einige einzige oder einige wenige Subidentitäten – unter gleichzeitiger 
Unterdrückung der anderen – in den Vordergrund treten, so z.B. die Privatsphäre zu Gunsten 
beruflicher Erfolge hintangestellt werden, sondern der Karriereakteur soll die Fähigkeit zur 
ganzheitlichen Sichtweise seines Lebens erlangen. Mit dieser Sichtweise ausgestattet kann er 
dann bewusst entscheiden, welche Lebensbereiche für ihn von höherer Priorität sind, mit 
welchen Subidentitäten er sich also am ehesten identifiziert. Hier kommt dann die „Work/Life 
Balance“ Frage ins Spiel – siehe unten. Hall und Mirvis betrachten diese Fähigkeit zum 
Identitätswachstum beziehungsweise zum Selbsterkennen – „identity growth“ (Hall und 
Mirvis 1996: 16) oder „self-awareness“ (Mirvis und Moss 1998: 30) – gemeinsam mit 
Anpassungsfähigkeit – „adaptability“ (Hall und Mirivs 1996: 16) – als die beiden wichtigsten 
„meta-competencies“ (ibid), die es für Menschen mit Neuen Karrieren zu erlernen gilt. Haben 
Menschen erst mal ihr Selbstbild definiert und auf den Werten dessen aufbauend 
Karriereziele für sich bestimmt, so ist deren Erfüllung dann wiederum von 
Umfeldkontingenzen abhängig, die sich zudem bei den heutigen volatilen 
Umweltbedingungen ständig ändern, daher auch bei Hall und Mirvis die Empfehlung zur 
Anpassungsfähigkeit und Flexibilität. 
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In einer sehr ähnlichen Argumentationslogik beschreiben Arthur und Rousseau die „new 
meaning of self” als „individual psychological identity defined by interdependence with 
others; alternatively, an interdependent being” (Arthur and Rousseau 1996b: 376), im 
Gegensatz zu „old meaning: individual psychological identity defined by the boundaries of a 
physical body; alternatively, an independent being” (ibid). Ihre Sichtweise von Identität ist 
also eine, die zwar von einer „individual psychological identity”, ausgeht, aber dieses Selbst 
nicht als unabhängigen Einzelkämpfer darstellen möchte, sondern als mit anderen Menschen 
tief verbundenes und sich mit ihnen gegenseitig ergänzendes Individuum. Identität bedeutet 
also im Sinne der Neue Karriere Theoretiker Abhängigkeit und Unabhängigkeit zugleich, 
sowohl ein Gefühl von „Agency“ als auch ein Gefühl von „Communion“ zu besitzen – 
Konstrukte, auf die ich später als weiteres Charakteristikum der Neuen Karriere eingehen 
werde. Diese Ambiguitäten jedoch zu verkraften, „dealing with ambiguity“ (London und 
Stumpf 1986: 24), ist bereits selbst wieder eine weitere notwendige Kompetenz, die unter die 
Metakompetenz „Anpassungsfähigkeit“ subsummierbar wäre.  
 
1.1.4.6 Ganzheitliche Sichtweise: Work/Life  
 
Identität und Sinn stiftet also für den Menschen mit Neuer Karrire nicht mehr nur sein Beruf 
oder gar seine Position in einem Unternehmen, sondern er betrachtet bei der Identitätsfindung 
seine gesamte Umwelt, also auch besonders sein außerberufliches Leben.  
Die Theoretiker der Neuen Karriere bemängeln jedoch, dass nicht nur von Unternehmen 
sondern auch von Karriereforschern bisher diese Tatsache nicht anerkannt wurde: „Richtig ist 
jedoch, dass sich individuelle und betriebliche Lebenszyklen kreuzen, widersprechen und 
auch wieder vernetzen.” (Ludz 1993: 918) „Work and nonwork roles overlap and shape 
jointly a person’s identity and sense of self“ (Mirvis and Hall 1994: 369) und „work is but 
one of several social domains in which individuals move“ (Adamson et al. 1998: 257). 
Dementsprechend verlangen sie nach einem „holistic refraiming of career and personal life“ 
(Hall 1996a: 7). Dies wird vor allem auch für die Arbeitgeber zunehmend zur Notwendigkeit, 
da beim Vollziehen einer grenzenlosen Karriere eine Werteveränderung hin zu einem 
ausgeglicheneren Lebensstil mit geringerer Betonung des Arbeitslebens (London und Stumpf 
1976: 34) zu immer weniger Akzeptanz einer strikten Work-Life-Dichotomie auf Seiten der 
Arbeitnehmer führt: „Individuals will expect (and be expected) to bring their whole selves to 
work: they will not be expected to park their personal lives and values and passions at the 
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office door. The result will be a jump in the creative energy that is brought to work” (Hall 
1996: 10). Boyatzis und Kolb führen aus: „An increasing number of people in industrialized 
and post-industrial societies do not experience compartmentalization of their personal life and 
jobs. The struggle of balancing different roles experienced by women in management and 
professional jobs may be an expression of the dissatisfaction with attempts at 
compartmentalization” (Boyatzis und Kolb 2000: 80). Somit haben also Umstände aus dem 
Privatleben des Karriereakteurs ganz entscheidenden Einfluss auf seine 
Karriereentscheidungen. Arbeitsleben kann von Privatleben nicht einfach getrennt werden. 
 
Diese Aussagen der Neuen Karriere Theoretiker finden Unterstützung in empirischen Studien. 
Ein Beispiel dafür ist Leinbergers und Tuckers „The New Individualists” (1991), das ein 
eindringliches Bild der Vorrangigkeit eines ganzheitlichen Lebensstils dieser „Generation 
after the Organization Man” zeichnet, die nicht mehr wie ihre Väter die Arbeit und den 
objektiven Karriereerfolg über alles stellt, sondern sich nach individueller Sinnfindung 
bemüht, indem man sich in und außerhalb der Arbeit auf die Suche nach seiner Identitäten 
bzw. nach seinen verschiedenen Subidentitäten begibt. Auch Beispiele aus der 
Recruitmentpraxis von Unternehmen zeigen ein ähnliches Bild: „More and more job 
recruiters are hearing questions about work/life balance in first-round talks with potential 
recruits. For example, Do people who work for you have a life off the job? Do your 
employees get to see their families? Do you offer flex-time? If my job requires too much 
travel, can I change without doing serious damage to my career?” (Shellenbarger 1997 zitiert 
in Lobel et al. 1999: 249). Ein Unternehmen, das diese Fragen positiv beantworten könnte, ist 
zum Beispiel der weltweit tätige IT-Anbieter IBM. Dieses Unternehmen ist Mitbegründer des 
„Standards of Excellence Index“, der die Stärken und Schwächen unternehmensinterner 
„Work/Life“ Programme misst, welche Arbeitgebern ihren Mitarbeitern anbieten (IBM 
Global Work/Life Strategy ScoreCard 2002). Trotzdem wird von IBM Mitarbeitern weltweit 
als dritthäufigster Kündigungsgrund die ihnen vom Unternehmen vorgegebene Notwendigkeit 
einer berufsbedingten Umzugs in ein anderes Land oder eine andere Region angegeben (IBM 
internal web statistics 2002: 3). Hier sehen diese Mitarbeiter ihre Work/Life Balance in 
Gefahr und begeben sich als Konsequenz daraus auf die Suche nach einem neuen Job, sind 
also bereit, ein als guter Arbeitgeber bekanntes Unternehmen – das zudem andere Work/Life 
Balance Erleichterungen wie Home-Working oder Teilzeitarbeit (Fierman 1994: 23) in 
großem Rahmen zur Verfügung stellt – zu verlassen, um ihre Work/Life Balance 
wiederhergestellt zu sehen. 
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 Umgekehrt wird gerade die Notwendigkeit eines Ortswechsels aus Karrieregründen von 
vielen Autoren der Neuen Karriere als Teil der nun so dringend benötigten Flexibilität der 
Menschen mit Neuer Karriere als etwas geschildert, das Menschen mit Neuen Karrieren 
hinzunehmen bereit sein müssen: „Maintain a mobility mentality. Crooks always go where 
the money is. Good guys should, too, be willing to go wherever the jobs are.” (Ramsey 1998: 
4) wird hier in einem Zeitschriftenartikel salopp formuliert. Aber auch Michael Arthur als 
einer der prominentesten Proponenten der „Boundaryless Career“ als Freiheit von 
unternehmens-oktroyierten Zwängen, scheint gemeinsam mit Kerr Inkson die Notwendigkeit 
eines Ortswechsels aus Karrieregründen zu befürworten, verurteilen sie doch in einem 
Veranschaulichungsbeispiel von „How not to be a career capitalist” (Inkson und Arthur 2001: 
56), dass jemand, der einen Wegzug aus einer gewissen Stadt aus Karrieregründen ablehnt, 
die notwenige Flexibilität vermissen lässt, um Karrierekapital für eine Neue Karriere zu 
besitzen. Dies ist ein anschauliches Beispiel dafür, wie die vermeintliche Freiheit der Neuen 
Karriere doch wieder mit Zwängen verbunden ist. Genau diese als Freiheit getarnten Zwänge 
werden unter dem Slogan „obliged to be free“ in Kapitel 2.3. kritisiert. 
 
Arthur et al beschreiben weiters vor allem viele der Frauen aus ihrem Untersuchungssample 
für „The New Careers” als fähig, ihre Karriere und ihr Privatleben fließend ineinander 
übergehen und voneinander profitieren zu lassen: „For those women there was no ’last 
boundary’ between work and home.“ (Arthur et al. 1999 : 53). Fletcher und Bailyn jedoch 
nennen die Grenze zwischen Arbeit und Familie sehr wohl „the last boundary” (Fletcher und 
Bailyn 1996: 257 ff) und argumentieren, dass ein in den Unternehmen bisher noch immer 
nicht genügend geschehenes Anerkennen und Unterstützen der Familienveranwortung der 
Arbeitnehmer durch das Einräumen flexiblerer Zeitgestaltung auch für die Unternehmen 
selbst Vorteile durch motiviertere und leistungsfähigere Arbeitnehmer bringen würde. Gerade 
weil aber Unternehmen also noch immer Arbeitnehmer mit Familie und somit dem besonders 
dringenden Bedürfnis nach einer Integration von Arbeits- und Privatleben als „special needs 
employees“ stigmatisieren (ibid: 259), kann eine Neue Karriere weg von einem Unternehmen 
die Lösung für Arbeitnehmer und vor allem Arbeitnehmerinnen sein, die dies nicht mehr 
hinnehmen können und wollen: „She founded the generic drug maker Copley 
Pharmaceuticals because an organization of her own ’was the only way I could have a crib in 
my office’“ (Bridges 1994a: 116). 
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Somit ist das Finden einer Work/Life Balance oft nicht leicht, wird unter den 
‚grenzenloseren’ Bedingungen Neuer Karrieren aber eher als möglich angenommen, als 
innerhalb der rigiden Struktur alter Organisationskarriereleitern. Andererseits bleibt aber auch 
zu bedenken: „People whose sense of identity is not involved in a variety of other time-
consuming activities, take advantage of boundaryless-career opportunities. These people will 
be better able to give undiluted priority to their work lives.” (Baker and Aldrich 1996: 146 – 
147). Ob also eine Neue Karriere wirklich zwingend mit Work/Life Balance verbunden ist, 
bleibt fraglich. 
 




Wie bereits vorhin im Unterkapitel über „Enactment“ gesagt, soll sich der Mensch mit Neuer 
Karriere weder als von den Strukturen erdrücktes Opfer begreifen, noch als ein gegen 
solcherart unverrückbare Strukturen anlaufender Einzelkämpfer. Arthur und Rousseau 
definieren: „New meaning of “Self”: Individual psychological entity defined by 
interdependence with others: alternatively, an interdependent being.” (Arthur und Rousseau 
1996b: 379) 
„Interdependence“ ist in diesem Zusammenhang aber nicht ein individualitätsverleugnender 
Kollektivismus, sondern will ganz im Gegenteil dem Vorwurf, dass die Neue Karriere ein 
Aufruf zum egoistischen ‚Selbst-Ethos’ wäre, entgegensetzen, dass hier eine integrative 
Perspektive – ganz im Sinne der ‚Ganzheitlichkeit’ – verfolgt würde. Nach Meinung der Neue 
Karriere Theoretiker benötigt der arbeitende Mensch unter den heutigen Umständen nämlich 
beides: individuelles Selbstverantwortungsgefühl und unabhängige Handlungsfähigkeit, aber 
gleichzeitig auch die Fähigkeit, sich nach anderen Menschen zu richten und mit ihnen 
gemeinsam Ergebnisse zu erzielen. Diese beiden konträren und hier doch als vereinbar 
angesehenen Fähigkeiten bezeichnen Arthur et al. als „Agency“ und „Communion“: „Agency 
expresses independence through self-assertion and control over the environment. Communion 
expresses interdependence through openness and integration of oneself with the environment. 
Agency asserts itself in focused, direct action to alter or control the environment, while 
communion accepts the environment and its changes and adapts to it. Simply stated, agency is 
linked with doing and communion with being.” (Arthur et al. 1999: 51) 
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 Handy sieht in seinem Buch „The Age of Paradox“ (Handy 1995) in der janusköpfigen 
Forderung nach gleichzeitigem Individualismus und Kollektivismus nur eines von vielen 
Paradoxa des postmodernen Zeitalters, das aber letztlich seine Gültigkeit und Notwendigkeit 
hat: „It is a paradox, one best captured by Jung who said, years ago, that we need others to be 
truly ourselves. “I” needs “we” to be fully “I”.” (Handy 1995: 39) 
 
Was von „Agency“ motivierte Erwartungen, Einstellungen und Handlungen ausmacht, 
beschreibt Weick: „ … having expectations of self-assertion, wanting to be judged by 
concrete achievement, changing the environment to match preconceived images, showing 
independence, doing, having feelings of outer rather than inner development and of separation 
rather than affiliation.” (Weick 1996: 46) Im Gegensatz dazu bedeutet „Communion“ für ihn: 
„is about tolerance, trust, being oriented to the present, and noncontractual cooperation. What 
is striking is the way in which career plans influenced by communion differ from the future-
oriented and goal-dominated plans of an agent perspecitve.” (ibid) Und Marshall sagt: „The 
keynotes of communion are flexibility, openness to opportunities and right timing as the 
person and appropriate environment meet. This process is not usually change seeking but 
change accepting. Individuals must be prepared for transformation, to lose and gain 
definitions of self … Communion is essentially present oriented, concerned with the next 
appropriate step when choices are made rather than looking beyond. People may have 
“dreams”.” (Marshall 1989: 287 – 288) 
 
Dass die Fähigkeit zur „Communion“ sowohl für Lernerfolge durch Erfahrungslernen als 
auch für das Knüpfen von karriereförderlichen Kontakten in der Neuen Karriere nötig ist und 
von Arthur dementsprechend zu den Karrierekompetenzen einer Neuen Karriere als 
„Knowing-How“ und „Knowing-Whom“ Fähigkeiten gezählt wird, werde ich in Kapitel drei 
dieser Arbeit noch genauer erläutern. Direkt daraus ergibt sich jedoch die Frage: Ist 
„Communion“ nicht gleichzusetzen mit den heute so sehr gefragten „Soft Skills“, „People 
Skills“ oder „Social Skills“, die sich der opportunistische Karriereakteur einzig und allein 
deshalb zuzulegen trachtet, um seine individuellen Karriereerfolgsbedürfnisse leichter 
verwirklichen zu können, indem er andere Menschen kunstfertig benutzt? Ist also letztlich die 
Neue Karriere doch nur ein Aufruf zum egoistischen Individualismus, wo „Agency“ die 
einzig gefragte Fähigkeit ist? Mit dieser Frage hat sich besonders Charles Heckscher 
auseinandergesetzt.  
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 Agency: „Free Agents” 
 
Charles Heckscher vertritt ebenfalls die Ansicht, dass traditionelle Organisationskarrieren im 
Abnehmen sind, ja dass sie in den Unternehmen der Zukunft nicht mehr möglich sein werden. 
Er stellt in seinem Buch „White Collar Blues“ (1995) dar, wie die Welle von Downsizing, 
Arbeitskräfteabbau und daraus resultierender höherer Arbeitsbelastung für die verbleibenden 
Mitarbeiter sich auf die Karriere- und Arbeitseinstellung amerikanischer Arbeitnehmer 
auswirkt. Er arbeitet anhand der Art ihrer Erwartungen von und Beziehungen zu einem 
Arbeitgeber zwei Typen von ‚Neuen Arbeitnehmern’ heraus: „Free Agents“ und 
Professionalists“. Für das „New Relationship“ (Heckscher 1996: 119), das Unternehmen mit 
jenen Mitarbeitern aufbauen, sieht Heckscher dementsprechend zwei mögliche Varianten: 
 
Einerseits gibt es hier die „Free Agents”, welche nach einer „Darwinian free-for-all“ (ibid: 
121), „me-first competitiveness“ (ibid: 122), „sink or swim“ (ibid: 152) -Logik vorgehen, also 
reine „Agency“ verfolgen und von „Communion“ noch nie etwas gehört zu haben scheinen. 
Der Begriff „Free Agent” und der damit einhergehende Aufruf zum egoistischen 
Individualismus wurde erstmals in den 1980er Jahren von Paul M. Hirsch in seinem für US 
amerikanische Jobsuchende geschriebenen und in der Folge in viele Sprachen übersetzten 
Buch „Pack Your Own Parachute: How to Survive Mergers, Takeovers, and Other Corporate 
Disasters” (zitiert in: Hirsch and Shanley, 1996: 224) propagiert. 
 
Martin Hilb nennt dieses Free Agent Verhalten „freiwillige Illoyalität“ (Hilb 1999: 75) von 
Mitarbeitern, die für bessere Rahmenbedingungen zu konkurrierenden Arbeitgebern 
wechseln. Free Agents geben auch ihre Raffgier unumwunden zu: „They simply have to 
purchase the best, the biggest, and the most famously expensive goods and services.“ 
(Leinberger und Tucker 1991: 270) Ein weiteres Charakteristikum ist ihr Glaube, dass, wenn 
sie nicht für ihren eigenen Vorteil jemand anderem etwas Negatives zufügen, dies dann 
bestimmt bald darauf der Nächste tut. So sehen sie in ihrem Verhalten also nichts Schlechtes 
oder Unmoralisches sondern betrachten es einfach als die adäquate Reaktion auf die Regeln, 
nach denen das menschliche Zusammenleben unter den heutigen Bedingungen funktioniert. 
 
Was diesem Verhalten jedoch zu Grunde liegt, so Leinberger und Tucker, ist eine tief in den 
Free Agents sitzende Angst vor dem Versagen (ibid), die von folgendem Weltbild herrührt: 
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„At the heart of their fears lay their belief that the world is a casino, a mean-spirited zero-sum 
game made up of an infinite series of win-lose moves. In this life, everything is a deal; there 
are no ethical dilemmas, no limits. Winning is all there is; it is the only measure of success 
and failure, the only way to distinguish between right and wrong, and money is the only way 
to keep score.” (ibid) Für diese Menschen ersetzt Geld also den alten impliziten 
Loyalitätsvertrag zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer (Heckscher 1995: 140): „They see 
no alternative but to become “free agents”, selling their services to the highest bidder, 
focusing only on money. Yet no one in all the people I interviewed saw this as a good 
solution either for themselves or for the company.” (ibid: 145) Heckscher beurteilt also diese 
„free agent ethic“ (ibid: 152), deren Wurzeln er – entsprechend dem Erscheinungsdatum von 
Hirschs Buch – in der Reagan Ära des Amerika der 1980er Jahre mit ihrer „celebration of 
individualism“ (ibid: 153) ortet, sowohl für den Arbeitgeber als auch für den Arbeitnehmer 
selbst negativ. Die „superstar mentality“ (ibid) erfolgreicher Free Agents, die eine Firma 
sofort verlassen, wenn ihnen woanders auch nur marginal mehr Geld geboten wird, zerstört 
erstens die notwendige Kooperation und Teamarbeit im Unternehmen und lässt zweitens den 
Arbeitgeber bei Kündigung durch den Mitarbeiter ohne Reaktionsspielraum auf den Verlust 
dieses Mitarbeiters zurück. Außerdem führt Heckscher aus, wie ein solch „cynical 
individualism” (ibid: 172) und Free Agent Egoismus auch psychologisch schlecht für die 
Menschen ist: „Most people appear to have a powerful need to feel that they are part of and 
contributing to something larger than themselves“ (ibid: 175).  
 
Umgekehrt müssen Mitarbeiter unter ständiger Unsicherheit leben, wenn Arbeitgeber 
ebenfalls eine Free Agent Ethik verfolgen und so Mitarbeiter ohne Skrupel und Hilfestellung 
bei der dann notwendigen Arbeitsplatzsuche kurzfristig kündigen (ibid).  
 
Leinberger und Tucker (1991) beschreiben die „get-rich-quick-at-any-price-attitude“ der von 
ihnen „radical materialists“ (ibid: 269) getauften Gruppe von arbeitenden Amerikanern 
überhaupt erst als Reaktion auf den nunmehr illoyalen und egoistischen Umgang der 
Unternehmen mit ihren Arbeitgebern. Diese Menschen sehen Unternehmen als skrupellose, 
nur an ihrem eigenen Vorteil interessierte Geldmaschinen und nehmen dieses Modell auch für 
sich selbst an (ibid), vergelten also Gleiches mit Gleichem. In seinem etwas zynisch gemeint 
betitelten Artikel „Schöne, neue Arbeitswelt: Jeder kämpft für sich!“ nennt Scholz dieses 
Verhalten „Darwiportunismus“ (Scholz 2003: 26) und meint damit zweierlei: Unternehmen 
„akzeptieren uneingeschränkt opportunistisches Verhalten bei Mitarbeitern und verzichten auf 
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vertragstechnische Regularien, diesen Opportunismus einzugrenzen“ (ibid). Aber auch „der 
Mitarbeiter akzepiert das darwinistische Verhalten des Unternehmens und verzichtet auf 
Versuche, diese Mechanismen auszuschalten“. Beide Seiten legen ihre „Nutzenkalküle“ ohne 
Verschleierungstaktiken offen (ibid). Auch Scholz ist der Meinung, dass dieser „neue 
Realismus“ (ibid: 28) sowohl für Mitarbeiter als auch für Unternehmen Gefahren birgt. Ich 
werde auf diese in Kapitel 2.3. noch genauer eingehen. 
 
Agency und Communion: Professionalist 
 
Heckscher ist jedoch der Überzeugung, dass es auch eine Alternative zum „Free Agent“ 
Verhalten sowohl des Arbeitgebers als auch des Arbeitnehmers gibt, das doch jene 
„Communion“ möglich macht, die Arthur et al. für so wichtig bei der Neuen Karriere halten. 
Denn sie sagen: „However, the enactment of careers does not necessarily imply an era of free 
agency, in the sense of people pursuing their self-interests regardless of the larger 
consequences. Rather, people enacting their own career futures have an increased need to 
engage in communion, that is in community-building.” (Arthur et al. 2001b: 242) 
 
Als das positive Idealbild des Menschen mit Neuer Karriere entwirft Heckscher den Typ des 
„Professionalist”. Hier handelt es sich um Menschen, die weder nach Arbeitsplatzsicherheit 
noch einzig nach materiellen Vorteilen trachten. Heckscher vergleicht jene seiner 
Interviewpartner, die er als Professionalists identifiziert und als „reluctant risk takers“ 
beschreibt (ibid: 169) mit Leinberger und Tuckers Fallstudienteilnehmern, bei denen es sich 
um genau den gleichen Typ Menschen handle. Für das Studium der Psychodynamik solcher 
Menschen verweist er dementsprechend auf Leinbergers und Tuckers Studie (ibid: 170). 
Das Pendant der Professionalists auf Unternehmensseite ist die „dynamic organization” (ibid: 
123). Gemeinsam bilden sie „a community of purpose” (ibid: 121), getragen von „a shared 
commitment to the accomplishment of a mission, without a permanent and dependent relation 
of employee to employer“ (ibid). Professionalists fühlen sich also weniger dem Unternehmen, 
als eher einem mittelfristigen gemeinsamen Arbeitsziel gegenüber verpflichtet, und bleiben 
daher so lange in einem Unternehmen, bis diese gemeinsame Mission von Arbeitnehmer und 
Arbeitgeber erfüllt ist. Langfristig sind Professionalisten aber nur ihrem eigenen, ganz 
individuellen Set von Kenntnissen, Fähigkeiten, Interessen und Zielen verpflichtet (ibid). 
Trotzdem lassen sie einen Arbeitgeber nicht egoistisch im Stich, wie es ein Free Agent 
machen würde. Gleiches gilt für das arbeitgebende Unternehmen: „The company offers them 
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not permanent employment, but challenges that give them an opportunity to develop their 
interests, and a promise of mutual dialogue and openness to manage the two sets of needs.” 
(ibid) Auf diese Weise wird eine effektive Kooperation zwischen beiden Seiten möglich, die 
weder auf langfristiger Loyalität beruht noch auf gegenseitiger Ausbeutung. Beide Seiten 
lassen immer Raum frei für Diskussionen und Wiederverhandlung des Arbeitsvertrages, für 
eine mögliche Änderung der Konditionen (ibid: 151). „Professionalists“ ist es in „Dynamic 
Organizations“ erlaubt, private Bedürfnisse zu äußern und in den Vordergrund zu stellen und 
sogar Beförderungen zu Gunsten dieser abzulehnen. Auch ist es bei diesen Organisationen 
kein Tabu, wenn ein Mitarbeiter eine Jobsuche außerhalb des gegenwärtigen Arbeitgebers 
beginnen möchte oder sich bewusst übertragbare Kenntnisse und Fähigkeiten zulegt (ibid: 
177). Er muss nicht mit Sanktionen rechnen. Umgekehrt sind Professionalisten aber 
wiederum dem Arbeitgeber gegenüber genauso fair, wenn sie von diesem weggehen möchten. 
Sie schließen aktuelle Projekte ab und verlassen das Unternehmen erst danach. Sie geben 
rechtzeitig Bescheid, damit der Arbeitgeber Ersatz für sie finden kann, und bleiben dann so 
lange, bis jemand für ihre Position gefunden wurde und schulen denjenigen ein (ibid). 
Wenn wiederum ein Unternehmen Arbeitnehmer abbauen möchte, gibt es auch rechtzeitig 
Bescheid und hilft den Mitarbeitern mit Outplacement Maßnahmen (ibid: 152). 
Heckscher fasst diese Vision eines neuen Arbeitsverhältnisses in einer Community of Purpose 
folgendermaßen zusammen: „Fundamentally, then, there are two values in this professional 
ethic: to negotiate in good faith, and to work to accomplish the common purpose.” (ibid: 177) 
Weder Arbeitgeber noch Arbeitnehmer erwarten also langfristige Organisationskarrieren, 
trotzdem bleibt man während der Phase der Zusammenarbeit fair zueinander. Leistung und 
Wissenszuwachs sind die Kapitalia, die hier zählen, nicht Anzahl der Dienstjahre oder 
Position in der Hierarchie. Heckscher gibt aber zu, dass die Firmen, wo er diesen Idealzustand 
praktiziert sah, zahlenmäßig sehr wenige waren und auch noch nicht lange existierten und so 
noch keine schlimmen Probleme wie Massenkündigungen überleben mussten. Das Modell der 
in „Dynamic Organizations“ arbeitenden „Professionalists“ ist also bisher tatsächlich eher 
Vision als Realität (ibid: 157). Wie Drumm sagt: „Man könnte spöttisch anmerken, die 
Schöpfer der Konzeptionen neuer Dezentralisation hätten sich Organisationsentwürfe für 
Erzengel ausgedacht.“ (Drumm 1996: 18) 
 
Auf den in diesem Unterkapitel erarbeiteten Grundsätzen und Themen, die die Neue Karriere 
charakterisieren, soll in Kapitel drei ein Vergleich zwischen Neuer Karriere und traditionellen 
Karrieretheorien aufsetzen. Er soll zeigen, dass die Neue Karriere als neues, von bisherigen 
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Karrieretheorien eindeutig unterschiedliches Konzept abgrenzbar ist, ja sogar einen 
Paradigmenwechsel in der Karriereforschung (Adamson, Doherty, Viney 1998: 254) 
begründet – wenngleich auch ein in seinen Annahmen aus der Perspektive anderer 
Wissenschaftler bereits wieder überholtes Paradigma, wie die postmoderne Kritik am 







1.1.4.8 Empfehlungen für Unternehmen bezüglich der Neuen Karriere 
 
Ein weiteres zentrales Thema der Literatur zur Neuen Karriere ist die Behandlung der 
Konsequenzen, die diese neuen Karrieremuster für Unternehmen mit sich bringen. Wie 
bereits beim „Enactment“ – Thema behandelt, besteht die Annahme, dass unter den 
vorherrschenden volatilen Marktbedingungen oder „weak situations“  Individuen eine erhöhte 
Chance bekommen, mit ihren Bedürfnissen zur (Um-)Formung der Unternehmensstrukturen 
beizutragen als unter den früher vorhandenen rigideren Strukturen, die bei einer stabileren 
Marktsituation gegeben waren. Nun, wo Jobwechsel und atypische Arbeitsverhältnisse 
zunehmen und die Neue Karriere somit auf dem Vormarsch ist, müssen auch Unternehmen – 
die durch ihre Restrukturierungsmaßnahmen ja mit Auslöser der veränderten 
Karrierebedingungen sind – reagieren und ihre Personalentwicklungsstrategien entsprechend 
verändern. Der Trend geht hier folglich weg vom klassischen organisationalen ILM 
Karrierepfad mit „job for life, career with a visible promotion ladder with professional 
expertise conditioned by an enduring employment relationship founded on the notions of 
loyalty and commitment” (Mayrhofer und Iellatchitch 2000: 6) hin zu neuen Karrieremustern 
im Unternehmen, „which seem to be based on the notion of employability, individual 
responsibility, skill mix, limited promotion / sideways moving, market-driven values, 
individualism” (ibid). Die Management- und Neue Karriere Literatur hält hier nun eine 
Vielzahl an Empfehlungen bereit, wie Unternehmen es am besten angehen sollen, von der 
Neuen Karriere zu profitieren. Einige seien im Folgenden beschrieben. 
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Bezüglich der Veränderungen, die Unternehmen in der Realität in ihren 
Personalentwicklungsstrategien vornehmen, werden vorerst zwei unterschiedliche Trends 
geortet (Ostermann 1996: 16). Einerseits gibt es Unternehmen, die durch permanentes 
Restrukturieren zum negativ besetzten „centralization/cost cutting model” gefunden haben, 
wo sie lokale Autonomie reduzieren, das Mittelmanagement abbauen und die 
Entscheidungsmacht am Sitz der Konzernzentrale konzentrieren. Sie nützen 
Informationstechnologie, um die zentral gefällten Entscheidungen im gesamten Unternehmen 
umzusetzen und perfektionieren so das traditionelle hierarchische Weisungsmodell (ibid). Für 
diese Unternehmen gilt: „Rather than becoming lean and mean, they often become lean and 
lame. They skimp on research and development, cut back on maintenance, reduce or eliminate 
employee training, and send some of their best workers (the ones they would most like to 
keep) scrambling for the exit.” (Henkoff 1994: 30) Henkoff zitiert im selben „Fortune“ 
Artikel auch noch die Bedenken des Managementlehrers Gary Hamel bezüglich solcher 
Unternehmenspraktiken: „This continous downsizing – it’s corporate anorexia. You can get 
thin, but it’s no way to get healthy.” (ibid) 
 
Als positives Beispiel einer neuen Unternehmensphilosophie und neuer 
Personalführungsstrategie sieht Osterman hingegen das „decentralisation/empowerment 
model” (ibid). Er beschreibt dieses als eine „different vision of the firm, where organizational 
boundaries become diffuse (due to networks across organizations and teams within them) and 
in which managers have greater responsibility and discretion of managing these relations.” 
(ibid)  
 
Ein solches ideales neues Modell muss also nicht unbedingt weg von einer großen 
Firmenbürokratie hin zu kleinen, einzelunternehmerartigen Netzwerkorganisationen gehen, 
sondern kann durchaus auch innerhalb des Rahmens der Großorganisation praktiziert werden. 
Batt charakterisiert dies als Übergang von „Old ILM“ zu „New ILM“ (Batt 1996: 75) und 
entwirft dazu eine Tabelle mit folgenden Unterschieden zwischen den Charakteristika eines 
klassischen ILM und denen eines neuen ILM in einem restrukturierten Unternehmen, das 
nach dem „empowerment“ – Modell arbeitet. 
 
 
Components Old ILM  New ILM 
Job definition Rigidly defined, narrowly functional Broader, cross-functional 
Span of control, discretion Very limited Greater in areas of customer service, 
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HRM/IR 
Skill requirements Specific functional and technical Technical plus general management, 
leadership, HR/IR 
Training: Lower/middle Company provided technical training 
plus college tuition 
Company provided technical 
training plus quality, business, 
leadership training; tuition aid 
Training: Upper Company paid executive education Company paid executive education; 
more stress on finance, marketing, 
industry analysis 
Deployment Internal recruitment Internal & external recruitment 
Internal mobility High: non-manager to mid-manager, 1st 
level to top-manager, vertical/functional
More lateral, external: “forced 
lateral transfer” 
Employment security Cradle to grave Contingent on skill and performance
Wage rules Salary-based + automatic annual raise Variable-based + 10% at risk + 
contingent raise 
Abbildung 1.1: Alter ILM versus Neuer ILM (Batt 1996: 75) 
Auch Hall und Moss beschreiben zwei grundsätzlich verschiedene Reaktionsmöglichkeiten 
US-amerikanischer Firmen auf die neuen Marktgegebenheiten. Manche Firmen kämen über 
die Entwicklungsstufe „Lost in the Trees“, also „still grieving the loss of the old contract 
during radical instability“ (Hall und Moss 1998: 27) nicht hinaus. Andere wanderten dann 
jedoch zu der positiveren Stufe „Sees the Forest” (ibid), d.h. sie haben eine neue 
Erwartungshaltung ihrer Arbeitnehmer geschaffen, die den neuen Regeln somit nun positiver 
gegenüberstehen. Die besten Unternehmen wären jedoch jene, die immer schon „Comfortable 
in the Woods” gewesen wären, von Anfang an. Das bedeutet „no lay-offs, rapid growth, 
successful in staying competitive although financial difficulties, employees never felt that the 
old contract was broken, continuous learning, never blind loyalty, always new challenges and 
relationships within the company.” (ibid) 
 
Charles Handy empfiehlt 1990 – also ziemlich zu Beginn der Neuen Markt- und 
Karriereentwicklungen – in seinem damals viel beachteten Buch „The Age of Unreason“ 
(Handy 1990) die ‚Kleeblattorganisation’ als ideale neue Organisationsform. Laut dieser Idee 
gibt es im Unternehmen drei Arten von Nutzung der Ressource Arbeitskraft (Hilb 1999: 76): 
wenige Kern-Mitunternehmer, selbstständige Lebens-Unternehmer als externe Partner und 
schließlich temporäre Beschäftigte zum Überwinden temporärer Engpässe – also wie ein 
dreiblättriges Kleeblatt.  
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Obwohl sich in der Literatur zur Neuen Karriere viele Stimmen mit Bedenken bezüglich einer 
solchen neuen ‚Klassengesellschaft’ im Unternehmen erhoben (z.B. siehe Legge 2000), 
betont Handy jedoch, dass diese Organisationsform nicht automatisch zu einem unfairen 
Ausbeuten der nicht zur privilegierten Gruppe der Kern-Mitunternehmer zählenden 
Arbeitskräfte führen würde. Viele der Teilzeit- oder temporären Arbeitskräfte wollten gar 
kein anderes Arbeitsverhältnis, da ihre Prioritäten woanders lägen, wie z.B. bei Müttern in der 
Betreuung ihrer Kinder oder bei Studenten im Lernen (Handy 1990: 79). Außerdem meint 
Handy: „It has been made increasingly clear, in Britain at least, that it is the organizations’s 
job to deliver; it is not its job to be everyone’s alternative community, providing meaning and 
work for all for life; nor is its job to be another arm of the state, collecting its taxes, paying 
the pensions, employing the handicapped and the disadvantaged, administering an implicit 
incomes policy or collaborating with an exchange rate policy.” (Handy 1990: 70) 
 
1995, als sich die Probleme, die beinharte Restrukturierungen im Sinne von 
„centralisation/cost cutting“ hervorbrachten, bereits vermehrt abzeichneten, schrieb Handy 
ein neues, den neuen Entwicklungen kritischer gegenüberstehendes Buch mit dem Titel „The 
Age of Paradox“ und beschrieb nun auch die negative Seite einer Kleeblatt-Organisation. Er 
betont dort auch, dass eine solche Verteilung der Arbeit nicht nur Nachteile für die „periphery 
workforce“ des Kleeblattes mit sich brächte, sondern auch für den hochbezahlten „core” 
dieses Kleeblattes, nämlich ein permanentes Arbeiten ohne jegliche Freizeit als Zeit für 
Familie und Hobbies, was nicht jedermanns Bedürfnisse befriedigen könne (Handy 1995: 3).  
 
Nun setzte sich also in der Führungslehre langsam die Überzeugung durch, dass 
Arbeitnehmer Hilfe bei der Bewältigung der neuen Arbeits- und Karrierebedingungen 
benötigten, sollten sie weiterhin als produktive Ressource für das Unternehmen bestmöglich 
einsetzbar sein. Die meisten Autoren empfehlen hierbei eine Art der Arbeitgeber-
Arbeitnehmerbeziehung, die Martin Hilb von der Universität St. Gallen „flexible 
Partnerverträge“ (Hilb 1999: 76) nennt, im Gegensatz zu den bisher vorherrschenden „fixen 
legalistischen Arbeitsverträgen“ (ibid). Ein „Fortune“ Artikel charakterisiert die Botschaft 
von Unternehmen an ihre Arbeitnehmer im Rahmen dieses „new deal”, der kein „parent-child 
relationship“ mehr sein solle, so: „You will be employed by us as long as you add value to the 
organization, and you are continuously responsible for finding ways to add value. In return, 
you have the right to demand interesting and important work, the freedom and resources to 
perform it well, pay that reflects your contribution, and the experience and framing needed to 
be employable here or elsewhere.” (O’Reilly 1994: 28) Als Beispiel für einen solchen „new 
deal“ sei hier das weltweit tätige IT-Unternehmen Hewlett-Packard angeführt. Dieses 
Unternehmen sagt in seiner schriftlich niedergelegten Recruitment Strategie ganz offen, dass 
es seinen Arbeitnehmern nicht mehr „guaranteed employment“ zusichert, sondern stattdessen 
„guaranteed employability“ (Mc Govern et al. 1998: 463), wobei „employability“ von HP 
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folgendermaßen definiert wird: „Employees could be assured of a job so long as they kept 
updating their skills and obtained wider experience while performing to high standards. With 
this knowledge and the experience of working for a much admired company they could be 
assured of employment elsewhere.” (ibid) 
Im Folgenden fasse ich in Tabellenform die Empfehlungen zusammen, die verschiedene 
Autoren für Unternehmen bezüglich der Personal- und Karriereentwicklung ihrer 
Arbeitnehmer innerhalb dieser neuen Partnerverträge parat halten.  











Start with the recognition that the individual “owns” the career -> personal reflection and planning rather 
than by the organization 
Create information and support for the individual’s own efforts at development -> internet career 
information and self-assessment sites, company web pages, electronic resumes, career software 
Recognize that career development is a relational process in which the organization and career practitioner 
play a “broker” role 
Provide expertise on career information and assessment technology, integrated with career coaching  
Provide excellent communication with employees about career services & the new career contract 
Promote work planning, not career planning 
Promote learning through relationships and work 
Provide career-enhancing work and relational interventions 
Favor the “learner identity” over job mastery -> success should be defined as the person’s ability to move 
easily from job to job -> value being a learner just as high as being a peak performer 
Develop the mind-set of using “natural resources for development” -> use assignments (jobs, teams, taks 
forces, committees), feedback, developmental relationships (mentor), coaching 






Recognize that people are a non-renewable resource – they don’t have endless resources for coping with 
the pressures placed upon them 
communicate clearly and honestly (about downsizing, etc.) 
demonstrate appreciation for individuals -> say thank you, provide self assessment opportunities 
provide employees with marketable skills: career coaching, career workshops, counselling 
career-management programs  






Establish a career centre – a place for employees to get assistance in self-assessment, career planning, and 
searching for new jobs and career opportunities within and outside the firm 
Compensation policy: skill-based pay plans (paid for developing and mastering new skills 
Mentoring programme 
Informational feedback: 360 Degree 
Insight into organisational goals 










Mitarbeiter mit strategisch wichtigen Partnerunternehmen teilen statt sie intern zu versetzen 
Unabhängigkeit fördern, indem Mitarbeiter ihre Karriere anderswo entwickeln und dann möglicherweise 
nach ein paar Jahren zurückkehren 
Mitarbeitergruppen finanziell unterstützen -> können sich als externe Zulieferer niederlassen 
Mitarbeiter darin bestärken, sich selbst als Firma zu begreifen und die verschiedenen Abteilungen des 
Unternehmens als ihre Kunden 
Mitarbeiter anspornen, sich außerhalb ihres eigentlichen Jobs Kunden heranzuziehen 
Mitarbeitern dabei helfen, Fähigkeiten zu entwickeln, um sich selbst vermarkten, Netzwerke aufbauen und 
Beratungstätigkeiten übernehmen zu können. Damit lassen sich neue Möglichkeiten sowohl für sich selbst 
als auch das Unternehmen aufspüren, erkennen oder schaffen 
Geeignete Mitarbeiter in anderen Unternehmen finden, die zeitlich befristet bzw. projektbezogen oder auf 
Teilzeitbasis zur Unternehmensleistung beitragen können 
Mitarbeiter regelmäßig mit neuen Menschen und Ideen konfrontieren, um Innovationen anzuregen 
Auf allen Ebenen die Anwerbung externer und die Beförderung eigener Leute im Gleichgewicht halten, 
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Funktionsübergreifende Teamarbeit mit dem Ziel der Weiterentwicklung der Mitarbeiter stärken 
Die Gewohnheit ablegen, Positionen als Karriereziele zu werten, und stattdessen Karriere als einen 
Abfolge größere Projekte, Leistungen und neu erlernter Fähigkeiten darstellen.  
Leistungsbeurteilungen von oben abschaffen, Selbstbewertung auf der Basis von Untersuchungen zur 
internen Kundenzufriedenheit einführen. Die Mitarbeiter so beurteilen als wären sie Zulieferer. 
Leistung an Ergebnissen messen 
Abbildung 1.2: Empfehlungen für Unternehmen zum Umgang mit der Neuen Karriere 
 
All diese Empfehlungen gehen also in Richtung ‚Hilfe zur Selbsthilfe’ durch die 
Bereitstellung von Career Counseling und dem Erwecken des Bewusstseins, dass der 
Arbeitnehmer für sich und seine Fortbildung, das Steigern seines Marktwertes, seiner 
‚Karrierekapitalia’ und schließlich für seine Karriere überhaupt selbst verantwortlich ist. Das 
Unternehmen hilft ihm dabei, Karrieresprünge auch über die Grenzen dieses Arbeitgebers 
hinaus zu machen, doch muss er sich das, was er eigentlich braucht – nämlich einen neuen 
Job, um den nächsten Schritt auf der Karriereleiter (seiner ganz persönlichen Karriereleiter) 
machen zu können – immer selbst suchen. Hier ist also wieder ganz eindeutig die 
Überzeugung der Theoretiker der neuen Karriere erkennbar: der eine Neue Karriere 
vollziehende Mensch muss Selbstverantwortung übernehmen. Deshalb soll in dieser 
Dissertation der Fokus auf dem zur Selbstverantwortung angehaltenen einzelnen 
Karriereakteur liegen und nicht auf dem arbeitgebenden Unternehmen. 
 
Im Weiteren werde ich in dieser Arbeit daher die Unternehmens-Seite der Neuen Karriere 
weitgehend ausgegrenzt lassen, ist es doch Zielsetzung der Autoren der Neuen Karriere 
(Arthur et al. 1999: 155), diese aus dem Blickwinkel der einzelnen Menschen, die solche 
Karrieremuster durchlaufen, zu analysieren, und nicht aus einer organisationstheoretischen 




In diesem Kapitel habe ich den für diese Arbeit zentralen Begriff der „Neuen Karriere“ 
eingeführt und die dieser neuen Forschungsrichtung in der Karriereforschung eigenen 
Grundsätze und Themen beschrieben: Karriere bezeichnet allgemein die in sequentieller Form 
betrachteten, aufeinander aufbauenden Arbeitserfahrungen eines Menschen. Während des 
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Großteils des 20. Jahrhunderts wurde die Karriere als Organisationskarriere betrachtet, wobei 
das als interner Arbeitsmarkt strukturierte Unternehmen die dem Einzelnen möglichen 
Karrierepfade vorgab. Erst das Entstehen von Unternehmen machte diese Art von Karriere 
jedoch möglich. In der vorindustriellen Arbeitswelt gab es hingegen fast nie Arbeitshistorien 
die sich als Karrieren im Sinne von hierarchischer Aufwärtsbewegung innerhalb einer 
Organisation abspielten. Seit den 1980er Jahren ist aber auch heute wieder eine Tendenz zur 
Abnahme solcher klassischen Unternehmenskarrieren beobachtbar. Atypische 
Beschäftigungsverhältnisse wie Zeitarbeit, Teilzeitbeschäftigungen und rechtlich 
selbständiges Arbeiten auf Werkvertragsbasis sind im Vormarsch. Gleichzeitig verkürzen sich 
auch die Verweildauern von unbefristet festangestellten Arbeitnehmern bei ein und 
demselben Arbeitgeber. 
 
Mit „Neuer Karriere“ sind nun alle diese Formen von Karrieremustern gemeint, die von der 
klassischen Organisationskarriere mit langer Verweildauer bei einem Arbeitgeber und dem 
Durchlaufen der von diesem Arbeitgebers vorgegebenen Karrierewege abweichen. Dazu 
gehören häufige Karrierebewegungen über die Grenzen verschiedener Unternehmen, 
Branchen und Projekte, aber auch der häufige Wechsel zwischen Anstellungsverhältnis und 
rechtlich selbständiger Tätigkeit oder lohnarbeitsfreien Zeiten. 
 
Die Literatur zur Neuen Karriere betont das subjektive Verständnis von Karriereerfolg. Auch 
Karrieren, die sich nicht als Aufwärtsbewegung in einer vordefinierten Hierarchie 
präsentieren, sind erfolgreiche Karrieren, wenn der diese Karriere durchlaufende Mensch sie 
als erfolgreich erlebt. Auf diese Weise entstehen auch neue objektive Erfolgskriterien wie das 
Kriterium Wissenszuwachs oder Zuwachs von Reputation in Fachkreisen. Das Abstellen auf 
andere Karriereerfolgsfaktoren als den hierarchischen Aufstieg bei einem Arbeitgeber 
begünstigt wiederum das vermehrte Entstehen der oben beschriebenen neue Karrieremuster, 
die sich als „Portfoliokarrieren“ durch vielfältige Veränderungen auszeichnen. Dabei 
übernimmt der Einzelne nun viel mehr Verantwortung für das Formen des eigenen 
Karrierepfades als in der klassischen Unternehmenskarriere. Den Umstand, dass auf diese 
Weise einzelne Karriereakteure auch die Karrieremuster in Unternehmen beeinflussen 
können, also eine wechselseitige Beeinflussung von Karrierestrukturen vorgebenden 
Institutionen und Karrieren durchlaufenden Individuum stattfindet, bezeichnen die 
Theoretiker der Neuen Karriere als „Enactment“ und werten diese Möglichkeit zu mehr 
Selbstverantwortung und Gestaltungsmöglichkeiten des Einzelnen positiv. Weiters orten die 
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Autoren der Neuen Karriere die Entstehung eines differenzierteren Selbstbildes bei 
Menschen, die Neue Karrieren durchlaufen, da diese in ihrem von Veränderungen geprägten 
Berufsleben viel mehr unterschiedliche identitätsformende Erfahrungen machen, als jemand 
mit einer klassischen Organisationskarriere. Die vielen Veränderungen im Berufsleben und 
das differenzierte Selbstverständnis führen auch zum vermehrten Wunsch von Menschen mit 
Neuen Karrieren nach einem ausgewogenen Arbeits- und Privatleben. Der Wunsch nach 
einem ganzheitlichen Lebensstil, wo man seine Bedürfnisse weder alleine im Privat- noch 
alleine im Berufsleben befriedigt sieht, sondern aus beidem Befriedigung schöpfen möchte, 
ist bei vielen Menschen mit Neuer Karriere zu finden und scheint unter den Voraussetzungen 
neuer flexibler Karrierepfade auch leichter erfüllbar, als bei einer von den Anforderungen des 
Arbeitgebers dominierten Firmenkarriere, so die Annahmen der Theoretiker der Neuen 
Karriere.  
 
Das selbständige, flexible Gestalten des eigenen Berufslebens macht für den Karriereakteur 
nun einerseits „Agency“ als Streben nach Unabhängigkeit und selbstständigem Verwirklichen 
der eigenen Wünsche notwendig, als auch andererseits „Communion“, das Erkennen, dass 
man in seinen Handlungen gerade als Mensch mit Neuer Karriere nie von nicht steuerbaren 
Kontextfaktoren frei ist und so nicht von einem Zustand der absoluten Kontrolle über das 
eigene Schicksal ausgehen kann, sondern in der Interdependenz mit anderen Menschen und 
dem Erreichen gemeinsamer Ziele einen positiven Umstand sehen soll. Hier gilt als oberstes 
Gebot Fairness gegenüber diesen anderen Menschen und auch gegenüber dem Arbeitgeber, 
und nicht alleiniges Abstellen auf die egoistische Verwirklichung der eigenen Ziele, da genau 
dieses Vorgehen langfristig die Erreichung solcher Ziele unmöglich machen würde, würden 
einem doch die anderen Menschen oder der Arbeitgeber dann genau so unfair und egoistisch 
begegnen.  
Mit den Konstrukten „Agency“ und „Communion“ wollen die Autoren der Neuen Karriere 
somit ausdrücken, dass Menschen mit Neuen Karrieren die Fähigkeiten besitzen müssen, 
Ambiguitäten zu ertragen und sich flexibel auf konträre Umweltanforderungen einstellen zu 
können. 
 
Wie für die einzelnen Karriereakteure ergeben sich aus dem Entstehen dieser neuen 
Karrieremuster auch für Unternehmen neue Spielregeln und Verhaltensempfehlungen im 
Bezug auf ihre  Personalstrategien. Als wichtigeste Maßnahmen werden in der Literatur hier 
offene und ehrliche Kommunikation der neuen Regeln empfohlen, die eine Besserstellung 
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einzelner Arbeitnehmer – sei es im Bezug auf ihr Gehalt oder Entwicklungsmöglichkeiten im 
Unternehmen – nur mehr in Abhängigkeit von den von ihnen erbrachten Leistungen vorsieht. 
Außerdem sollen Unternehmen ihren Arbeitgebern, denen sie keine sicheren 
Aufstiegsmöglichkeiten mehr versprechen können, stattdessen bei der Steigerung von deren 
„employability“, also Vermittelbarkeit am externen Arbeitsmarkt, behilflich sein, indem sie 
ihnen den Erwerb von auf andere Unternehmen übertragbarem Wissen ermöglichen und 
Karriereberatung anbieten. 
 
All diese charakteristischen Annahmen machen die Neue Karriere zu einer neuen Richtung in 
der Karriereforschung. Im folgenden Unterkapitel soll der Fokus nunmehr auf jenen 
Menschen liegen, die solche Neuen Karrieren vollziehen. Wenn sich die Neue Karriere so 
fundamental von der klassischen Organisationskarriere unterscheidet, wie soeben dargestellt, 
dann liegt die Annahme nahe, dass sich auch jene Menschen, die Neue Karrieren durchlaufen, 
im Hinblick auf ihre Ziele, ihr Selbstverständnis und nicht zuletzt auch auf ihre Fähigkeiten 
und Schlüsselressourcen von den „Organisationsmenschen“ unterscheiden. 
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1.2 Typologien von Karrieremustern 
 
 




Welche Karrieremuster charakterisieren nach dem Modell von Mayrhofer et al. Neue 
Karrieren im Unterschied zur klassischen Organisationskarriere? 
Welche Karrieretypen lassen sich anhand der Karriereliteratur zu diesen 
unterschiedlichen Mustern zuordnen? 
Welche persönlichen Charakteristika zeichnen unterschiedliche Karrieretypen aus? 
 
 
1.2.1 Mayrhofer et al. : Vier Karrierefelder 
 
Ein im Zuge des „Vienna Career Panel Project“ entwickeltes Modell einer Typologie von 
Karrieremustern von Mayrhofer et al. (2000), das auf die Untersuchung der Veränderung von 
Karrieremustern hin zur Neuen Karriere abstellt, soll in diesem Unterkapitel mit andere 
Karrieretypologien verglichen und jene daraufhin in das Modell von Mayrhofer et al. 
integriert werden. Dadurch soll die Typologie von Mayrhofer et al. durch weitere für diese 
Arbeit relevante Faktoren zur Beschreibung der für Neue Karrieren wichtigen 
Karrierekompetenzen ergänzt werden. In Kapitel 3.3. dieser Arbeit möchte ich dann die hier 
aufgrund der verschiedenen Typologien herausgearbeiteten Unterschiede zwischen Menschen 
mit Neuer Karriere und jenen mit klassischer Firmenkarriere in das Modell der 
Karrierekompetenzen nach Arthur et a. (Arthur er al. 1995) einarbeiten. In Kapitel fünf werde 
ich dann die angenommenen Unterschiede in den Karrierekompetenzen aufgrund 
unterschiedlicher Karrieremuster bei meinen Interviewpartnern empirisch überprüfen. 
 
Mayrhofer et al. (2000) haben in ihrem Ansatz eine Typologie der Karrierefelder entworfen, 
die dazu dient, Karrierekapitalia von Menschen mit Neuer Karriere im Unterschied zu den für 
klassische Organisationskarrieren nützlichen Karrierekapitalia zu identifizieren. Das Konzept 
des ‚Karrierekapitals’ als Voraussetzung für eine erfolgreiche Karriere kommt in der 
Karrieretheorie immer wieder vor. So werden auch in Kapitel 3.3. die für Neue Karrieren 
wichtigen Karrierekompetenzen nach Arthur und De Filippi (De Filippi und Arthur 1996) 
vorgestellt, die von Michael Arthur an anderer Stelle (Arthur et al. 2001: 101) ebenfalls mit 
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dem Begriff Karrierekapitalia belegt werden. In ihrem Modell leiten Mayrhofer et al. den 
Karrierekapitalbegriff jedoch von Pierre Bourdieus soziologischer Habitus-Theorie ab 
(Mayrhofer et al. 2000: 16). Auf Bourdieus Theorie soll im Rahmen dieser Arbeit aber nicht 
näher eingegangen werden (für einen Überblick siehe Mayrhofer et al. 2000). 
Die von Mayrhofer et al. beschriebenen vier Karrierefelder sind durch je Feld 
unterschiedliche Regeln für die Akquisition und Transformation von Karrierekapital und 
dessen Wert für die Karriere des jeweiligen Individuums gekennzeichnet. 
Es wurden zwei Kriterien entwickelt (ibid: 21), anhand derer die vier Karrierefelder 
unterschieden werden: „Konfiguration“ (Mayrhofer et al. 2002: 396) bezeichnet die Stabilität 
der Beziehung des Karriereakteurs zu seinem Arbeitgeber im Zeitablauf. Wechselt er oft den 
Arbeits- oder im Fall von Selbstständigen den Auftraggeber, so ist die Konfiguration instabil, 
ansonsten stabil. Das andere Kriterium ist „Kopplung“ (ibid), das Ausmaß der gegenseitigen 
Abhängigkeit des Karriereakteurs und seines Arbeitgebers, also das Ausmaß der Macht und 
die Möglichkeit der Einflussnahme, die sie einander gegenüber haben. Sind die beiden eng 
verbunden – „tight coupling“ (Mayrhofer et al. 2000: 21) – , so haben sie viel Macht 
übereinander, sind sie nur lose verbunden – „loose coupling“ (ibid) – , haben sie wenig Macht 
übereinander. 
 
Die Annahmen im Bezug auf die daraus abgeleiteten vier Karrieretypen sind nun folgende 
(Mayrhofer et al. 2000; Mayrhofer et al. 2002): 
 
In der „Company World“ (= traditionelle Organisationswelt mit klassischen 
Organisationskarrieren) agiert ein Karrieretyp, wo sowohl hohe gegenseitige Abhängigkeit 
besteht („tight coupling“), als auch eine hohe Stabilität in der Beziehung Arbeitgeber-
Arbeitnehmer („stable configuration“). Es handelt sich hier also um die klassische 
Organisationskarriere unter ILM-Bedingungen (Iellatchitch et al. 2001: 10) 
 
„Self Employment“ (= Selbstständigkeit) ist das Karrierefeld des selbstständigen 
Entrepreneurs, der zwar eine stabile, langandauernde Beziehung mit seinen Kunden hat, 
jedoch von keinem einzelnen besonders abhängig ist, weil er durch das Vorhandensein 
mehrerer Kunden eine Art der Risikostreuung betreiben kann, wie es dem Arbeitnehmer, der 
– zumindest kurzfristig – ganz von seinem einen Arbeitgeber abhängt, nicht möglich ist. 
Die zwei weiteren Karrieretypen sind schließlich jene, die am besten Muster der Neuen 
Karrieren beschreiben. Mayrhofer et al. erwarten dementsprechend, dass diese Karrieretypen 
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wie auch das „Self Employment“ in Zukunft an Bedeutung gewinnen werden, und zwar zu 
Lasten der Company World (ibid: 22). „The importance of each of these four  fields within 
the field of career is variabe, depending on the time and the country one is considering“ 
(Iellatchitch et al. 2001: 10). 
 
Dies ist einerseits der „Free Floating Professionalism“ (=Freischwebender 
Professionalismus), der jene Professionalistenkarrieren beschreibt, die sich durch häufige 
Jobwechsel zwischen Arbeitgebern auszeichnen, aber dabei im gleichen Fachbereich 
verhaftet bleiben. Hier ist die Abhängigkeit von einem Arbeitgeber also kurzfristig schon 
gegeben (der freischwebende Professionalist hat zu jedem Zeitpunkt nur einen Arbeitgeber), 
somit „tight coupling“, allerdings ist diese Beziehung in der Regel keine langfristige, sondern 
es findet ein häufiger Arbeitgeberwechsel statt, also „unstable configuration“. 
 
Der andere Karrieretyp, welcher Neue Karrieren repräsentiert, ist die „Chronical Flexibility“ 
(=Chronische Flexibilität), wo nun sowohl eine instabile Konfiguration als auch eine von den 
Machtverhältnissen her lose Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer besteht. Hier 
handelt es sich also um Karrieren, wo häufige Arbeitgeberwechsel aber oft auch das 
Vorhandensein mehrerer Arbeitgeber zum gleichen Zeitpunkt die Regel sind. Die 
Abhängigkeit von einem Arbeitgeber ist somit gering („loose coupling“), einerseits weil es 
mehr als einen gleichzeitig geben kann, andererseits aber auch, weil der Karriereakteur nicht 
von einem speziellen Berufsfeld oder einer Branche abhängig ist, sondern die Flexibilität 
besitzt, aus einem viel größeren Spektrum von Jobangeboten wählen zu können und zu 




















Abbildung 1.3: Vier Karrierefelder nach Mayrhofer et al. (2000) 
 
Zum Zweck der Operationalisierung von Pierre Bourdieus Habitus Konzept treffen 
Mayrhofer et al. nun verschiedene Annahmen im Bezug auf gewisse psychische Faktoren 
(„Dimension of Psyche“), soziale Faktoren („Social Dimension“), karrierestrategische 
Faktoren („Dimension of Strategy“) und zeitbezogene Faktoren („Dimension of Time“), die 
sich bei den verschiedenen Karrieretypen in unterschiedlicher Weise finden lassen sollten 
(Mayrhofer et al. 2000: 23). 
 
Was die psychischen Faktoren betrifft, so haben in „tightly coupled“ Feldern Agierende die 
„Company World“ – Karriereakteure und „Free Floating Professionalists“ eine hohe 
Sicherheitsorientierung, und Gruppenorientierung, ein ausgeprägtes 
Rollenbewusstsein und eine ausgeprägte Karriereorientierung. „Chronically Flexible“ und 
„Self Employed“ wiederum, welche „loosely coupled“ sind, zeichnen sich durch eine große 
Offenheit gegenüber Veränderungen, Unabhängigkeit, Flexibilität und zur Arbeit alternative 
Interessen aus (ibid: 23). „Company World“ - Karriereakteure als „tightly coupled“ und 
„stabley configurated“ sollten außerdem ein stärkeres Machtbedürfnis als 
Leistungserfolgsbedürfnis haben, wohingegen bei den „Chronically Flexible“ als loosely 
coupled und „unstabley configurated“ das Leistungserfolgsbedürfnis über das Machtbedürfnis 
dominiert. Für beide ist ihre jeweilige diesbezügliche Orientierung ein wichtiges 
Karriereerfolgskriterium (ibid). 
 
Bezüglich der sozialen Faktoren sind Free Floating Professionalists und Chronically Flexible 
als „unstabley configurated“ sehr gut in der Selbstbeobachtung und haben gewisse 
machiavellistische Tendenzen, was ihnen üblicherweise auch zu höherem Karriereerfolg 
verhilft (ibid).  
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 Die Karrierestrategie der Company World ist das politische Taktieren, wohingegen in den 
neuen Karrierefeldern und beim Self Employment Networking viel erfolgsversprechender für 
das Erlangen von Karriereerfolg ist (ibid: 24). 
 
Mit dem Zeitfaktor ist die Wichtigkeit verschiedener Sozialisationsphasen über die 
Lebensspanne für den Karriereerfolg gemeint. Die primäre Sozialisation, also soziale 
Herkunft, Kindheit und Ausbildung vor dem Eintritt in das Arbeitsleben, sind hier für die 
Menschen mit Neuer Karriere sehr wichtige „Kapitalien“, da sie durch häufigen Jobwechsel 
nur wenig organisationale Sozialisation erleben und sich somit auf die in der primären 
Sozialisationsphase gewonnenen übertragbaren Fähigkeiten und Kenntnisse verlassen  
müssen.2 Für die Company World hingegen ist die sekundäre, also innerorganisationale, 
Sozialisation entscheidend, da für sie Karriereerfolg umso wahrscheinlicher wird, desto 
 besser sie lernen, sich den Regeln dieser einen Organisation anzupassen und sich so für sie 
der Aufbau von organisationsinternen, nicht übertragbaren Fähigkeiten und Kenntnissen viel 
eher lohnt (ibid). 
 
Als „Schlüsselressourcen“ zum objektiven Karriereerfolg werden weiters folgende Kapitalia 






                                                
Company World: offizielle hierarchische Position und Loyalität 
Self Employment: Macht, Kontrolle über die eigene Arbeit  
Free Floating Professionalists: Expertenwissen und Reputation 
Chronical Flexibility: Fähigkeit, schnell neue Arbeitsdomänen zu erobern, proaktiv zu  
handeln und sich neues Wissen in verschiedenen Bereichen anzueignen 
 
Objektiver Karriereerfolg bedeutet in den beiden neuen Karriereformen und im Self 
Employment also nicht wie in der Company World Aufstieg in einer Hierarchie (Mayrhofer et 
 
2 Mit dieser Annahme bestätigen Mayrhofer et al. übrigens die in Kapitel 2.3. dargestellte Kritik an der 
„grenzenlosen Karriere“, die so grenzenlos nicht ist, weil durch die neuen Karriererealitäten keineswegs zur 
Gleichstellung Menschen unterschiedlicher Herkunft und mit unterschiedlichen sozialen Verbindungen 
beigetragen wird, im Gegenteil, die Unterschiede durch die verstärkte Bedeutung der Primärsozialisation noch 
verstärkt werden. 
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al. 2000: 23) und definiert auf diese Weise eines der neuen objektiven Erfolgskriterien, nach 
denen bereits in Kapitel 2.1. dieser Arbeit gefragt wurde. 
 
Was die Karriereakteure am jeweiligen Feld selbst schätzen, was also ihre subjektive 
Motivation ausmacht, in diesem Feld zu agieren, sind folgende Faktoren (Iellatchitch et al. 
2001: 11): 
 




Self Employment: Autonomie und Unabhängigkeit sowie die Kontrolle über die eigene 
Arbeit werden wertgeschätzt, weiters besonders auch ein hohes Einkommen 
Free Floating Professionalists: Möglichkeit, ihr Fachwissen einzusetzen und zu 
erweitern, Einkommen ziemlich wichtig, Unabhängigkeit 
Chronical Flexibility: Möglichkeit der permanenten Veränderung, zum Arbeiten 
alternative Interessen, Unabhängigkeit, Einkommen eher unwichtig 
 
In den nun folgenden Unterkapiteln werden Motivations- und Erfolgsfaktoren für Menschen 
in den vier Karrierefeldern nach Mayrhofer et al. mit anderen für Neue Karrieren relevanten 
Typologien und den in diesen Modellen herausgefundenen Unterscheidungsfaktoren 
verglichen. 
 
1.2.2 Kanter: Drei Karrieremuster 
 
Rosabeth Moss Kanter identifiziert die drei grundsätzlichen Karriereformen „Bürokratische 
Karriere“, Professionelle Karriere“ und „Entrepreneur-Karriere“ (Übersetzung KL), von 
denen in einem Land jeweils eine das dominante Karrieremuster ausmacht, und zwar in 
Abhängigkeit von den zum gegebenen Zeitpunkt vorherrschenden makroökonomischen und 
gesellschaftlichen Strukturen dieses Landes (Kanter 1989: 509).  
Den Großteil des 20. Jahrhunderts dominierte die bürokratische Karriere, eine organisationale 
Karriere unter ILM-Bedingungen (ibid) und so mit Mayrhofer et al. Company World 
gleichsetzbar: Innerorganisationale Aufstiegsmöglichkeiten innerhalb einer strikt 
vordefinierten Hierarchie für jene mit guter Ausbildung, wenige oder keine Aufstiegschancen 
sondern eine „’stuck’ bureaucratic career“ (ibid) für schlechter Ausgebildete – meist Frauen 
(ibid) – und Blue Collar Workers. Menschen mit solchen „job for life“–Karrieren sind dem 
 68
Gesamtunternehmen gegenüber meist eher loyal als gegenüber ihren unmittelbaren Kollegen 
oder gegenüber der von ihnen ausgeübten Tätigkeit. Die beiden Letzteren können im 
Zeitverlauf oft wechseln, das Unternehmen hingegen bleibt dasselbe. Dementsprechend sind 
die Fähigkeiten und Kenntnisse, die man sich aneignet, eher firmenspezifisch als übertragbar. 
Wie Kanter schreibt, sind die Voraussetzungen für das Vorherrschen solcher bürokratischer 
Karrieren folgende: Erstens müssen diejenigen, die nicht an die Spitze dieser 
pyramidenförmigen Hierarchie gelangen, sondern viel weiter unten ‚stecken’ bleiben, diesen 
Zustand bereitwillig akzeptieren und trotzdem bei der Firma bleiben.  Zweitens muss das 
Wachstum dieser Organisation kontinuierlich weitergehen, damit es überhaupt noch 
Aufstiegschancen gibt. Drittens muss von der Organisation Arbeitsplatzsicherheit garantiert 
werden können, damit die Mitarbeiter auch bereit sind, eine Politik der ‚aufgeschobenen 
Entlohnung’ – also geringe Gehälter zu Beginn, dafür höhere Gehälter und eine gute 
Betriebspension später – zu akzeptieren. Seit aber nun diese Voraussetzungen immer weniger 
existieren, sieht Kanter wie auch Mayrhofer et al. voraus, dass die bürokratische Karriere an 
Bedeutung verlieren wird. 
 
Die professionelle Karriere als die zweite von Kanter identifizierte Karriereform wird 
hingegen mehr zu tragen kommen (ibid: 510 - 514): Professionelle Karrieren spielen sich 
immer innerhalb desselben Berufs, also Fachgebiets, ab. Karrierefortschritt bedeutet hier nicht 
Aufstieg in einer Hierarchie sondern das Erlangen immer größerer Fertigkeit im gewählten 
Beruf durch immer mehr Berufserfahrung, durch das Teilnehmen an besonders fordernden 
Projekten und auch durch die Teilnahme an Trainings und Ausbildungsveranstaltungen. Oft 
ist der Abschluss einer formalen Ausbildung auch Voraussetzung, um einen dieser Berufe 
überhaupt ausüben zu können. Die Inhaber von professionellen Karrieren sind somit auch 
eher ihrer Profession gegenüber loyal als gegenüber einem Unternehmen. Früher verblieben 
diese Leute oft über viele Jahre mit dem gleichen Jobtitel in der gleichen Position in einer 
Stabsstelle. Heute machen sie leicht und häufig Karrieresprünge zwischen Unternehmen, wo 
die neue Aufgabe dann oft die Möglichkeit zu fachlicher Weiterentwicklung durch die 
Übernahme eines anderen, frisch herausfordernden Tätigkeitsbereiches bedeutet, aber selten 
wechseln sie das Fachgebiet. So sind sie mit Mayrhofer et al. Free Floating Professionalists 
vergleichbar. Auch andere Autoren widmeten dieser Gruppe, die besonders in den letzten 
zwanzig Jahren der ‚Computerrevolution’ an Bedeutung gewonnen hat, viel Aufmerksamkeit. 
Robert Reich prägte den Begriff „symbolic analysts“ (Reich 1991: 177) für Menschen, die 
folgenden Wettbewerbsvorteil auf dem Arbeitsmarkt besitzen: „… the only true competitive 
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advantage lies in skill in solving, identifying, and brokering new problems.“ (ibid: 184). Sie 
können aufgrund ihres Fähigkeit, mit den ‚Symbolen’ zur Behandlung dieser 
Problemstellungen umzugehen, die das nötige Wissen in ihrem Beruf ausmachen, aufgrund 
ihrer geschulten logischen Denkfähigkeiten und ihrer von Unternehmen stark nachgefragten 
Kenntnisse von einem hochbezahlten Job zum nächsten transferieren. So sind sie auch in der 
Position,  ihren Arbeitgebern die Bedingungen des zwischen beiden Parteien ausgehandelten 
Arbeitsvertrages diktieren zu können. Für diese Menschen gilt, so Reich: „What matters to 
them is that they have an opportunity to advance their knowledge, to continue to grow in their 
profession.“ (Reich zitiert in Leinberger und Tucker 1991: 398) Die Mobilität der 
Professionalisten bringt die Aneignung von zwischen Unternehmen übertragbaren, 
fachgebietspezifischen Kenntnissen aber möglicherweise auch von generellerem 
betriebswirtschaftlichen oder Managementwissen mit sich. Der Professionalist muss immer 
auf die externe Vermarktbarkeit seiner Fähigkeiten achten, sich also einen ‚guten Ruf’ in 
Fachkreisen aneignen. Entlohnt wird er nicht primär, wie der Inhaber einer bürokratischen 
Karriere, aufgrund der bei der Firma verbrachten Zeit, sondern aufgrund seiner Kenntnisse 
und Leistungen. Die Höhe der Entlohung ist diesen Menschen aber trotzdem nicht das 
Wichtigste an ihrem Beruf, sondern was sie wirklich befriedigt, ist die fortwährende 
Erweiterung ihres Wissens und die Anwendung dieser Kenntnisse und Fähigkeiten auf immer 
schwierigere Problemstellungen (Leinberger und Tucker 1991: 398). Professionalisten 
verbuchen dementsprechend auch selten objektiven Karriereerfolg im Sinne von Aufstieg in 
einer Organisationshierarchie, sondern eher subjektiven Karriereerfolg durch die anhaltende 
Faszination ihres Berufes, durch das Lernen und Wachsen in diesem Fachgebiet und ihre 
dadurch immer größer werdende Reputation in Fachkreisen (Zabusky und Barley 1996: 197 
ff).  
 
Die dritte von Kanters Karriereformen ist die Karriere eines Entrepreneurs, vergleichbar mit 
Mayrhofer et al. Self Employment. Kanter meint hier nicht nur Freiberufler, 
Einzelunternehmer und die Eigentümer von Klein- und Mittelbetrieben, sondern auch 
Angestellte, wenn sie zur Schaffung eines neuen Bereichs innerhalb ihrer Organisation 
beitragen oder eine andere Art von unternehmerischer Leistung in diesem Unternehmen 
vollbringen, wie es z.B. im Sales-Bereich durch Steigern der Verkaufszahlen mit einer 
innovativen Idee möglich ist (ibid: 516). Hier geschieht Aufstieg in keinem der Fälle durch 
Vorankommen innerhalb einer vorhandenen Hierarchie sondern durch selbst geschaffenes 
Wachstum des Bereiches unter einem. Als die Vorteile des Entrepreneur-Daseins beschreibt 
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Kanter die Freiheit, seine Arbeitsinhalte und die Arbeitsweise selbst zu bestimmen, 
Unabhängigkeit und Kontrolle über die eigene Arbeit zu haben sowie die Befriedigung, aus 
dem selbst  Geschaffenen immer den direkten monetären Gewinn zu erhalten. 
Leinberger und Tucker machen jedoch auf die Gefahren aufmerksam, die diese nicht klare 
Unterscheidung des „Entrepreneurs“ vom klassischen Angestellten mit sich bringt und wie sie 
ein Licht auf den „hype“ wirft, der im Neue Karriere Denken um selbstständiges, 
risikofreudiges Handeln gemacht wird: „But of all the images that crystallize the dual nature 
of the era’s organizationalism, one was more ubiquitous – or confused – than that of the 
entrepreneur. ... Business writers dignified this confusion with the term intrapreneuring. 
Eventually, entrepreneur was stretched to cover even the most dronelike corporate 
functionary.” (Leinberger und Tucker 1991: 221) 
 
1.2.3 Cadin et al.: Sieben Karrieretypen 
 
Cadin et al. entwarfen eine Taxonomie von sieben Karrieretypen aufgrund von in Frankreich 
durchgeführten qualitativen Interviews mit Menschen mit unterschiedlichen Karrieremustern.  
Die beiden Hauptkriterien hierbei sind die Anzahl von Unternehmen, für die die 
Interviewpartner gearbeitet hatten sowie der Grad der Abhängigkeit von einer dieser Firmen 
(Cadin et al. 2001: 236), also eine den von Mayrhofer et al. sehr ähnliche Vergleichsbasis. 
Den Unterschied macht hier jedoch das Forschungsdesign: Cadin et al. hatten die 
Interviewergebnisse als empirische Grundlage, aufgrund derer sie ihre Typologie 
entwickelten. Mayrhofer et al. entwarfen die Typologie ex ante als Teil eines theoretischen 
Modells, dessen Hypothesen sie erst durch empirische Ergebnisse untermauert oder widerlegt 
sehen werden. In ihrer Interviewanalyse fanden Cadin et al. neben den vier von Mayrhofer et 
al. angenommenen ähnlichen Haupttypen noch einige Karrieremuster, die zu keinem dieser 
Typen so recht passen wollten. Also nahmen sie in ihre Typologie auch noch einige Sub-
Typen auf, wie es auch Iellatchitch et al. (Iellatchitch et al. 2001: 10) als angesichts der 
bunten Vielfalt von in der Realität existierenden Karrierewegen als praktikable Lösung 
vorschlagen. 
 
Der der „Company World“ als klassischer Organisationskarriere vergleichbare Typ ist der 
„Sedentary“ (ibid). Vertikale Mobilität innerhalb des Unternehmens ist das Erfolgskriterium, 
und selbst jene, die hier keinen Erfolg haben sondern auf einer Stufe der Karriereleiter 
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‚stecken’ bleiben, verlassen das Unternehmen nicht sondern akzeptieren, was ihr 
Langzeitarbeitgeber ihnen an Jobmöglichkeiten anbietet. 
 
Auch „Migrants“ als nächster von Cadin et al. identifizierter Karrieretyp haben eine 
organisationale Karriere, können also als Sub-Typ des Sedentary betrachtet werden. Jedoch 
wechseln sie innerhalb der Organisation häufig Jobs und das auch zwischen 
 Organisationsbereichen, klettern also nicht innerhalb einer vordefinierten Hierarchie die 
Karriereleiter nach oben. Bei internationalen Unternehmen beschäftigte Migrants lassen sich 
auch gerne in ein anderes Land entsenden. Auch unbezahlte Urlaube, während derer man sich 
vorübergehend anderen Interessen zuwenden kann oder sogar auch für einen anderen 
Arbeitgeber tätig sein kann, bis man wieder zu seinem alten Job zurückkehrt, sind bei diesem 
Karrieremuster üblich. Als Beispiel einer Organisation, innerhalb derer solche 
Karrierebewegungen möglich sind, nennen Cadin et al. die französische Staatsbürokratie 
(ibid: 238). Auch in internationalen Großunternehmen der Privatwirtschaft sind 
Karrieresprünge innerhalb von solchen flexiblen Arrangements zunehmend möglich. Man 
könnte also den Karriereweg des Migrant als die ‚neuen Organisationskarriere’ beschreiben, 
wie sie Unternehmen praktizieren, die in ihre Personalstrategie zunehmend flexible 
Arbeitszeitmodelle und einen Fokus auf die Work/Life Balance ihrer Arbeitnehmer 
integrieren (Sattelberger 1999b: 73). 
 
Der Karrieretyp, der mit Mayrhofer et al. „Free Floating Professionalists“ vergleichbar ist, 
sind die „Itinerants“. Sie sind Spezialisten in ihrem Bereich und wechseln häufig zwischen 
Unternehmen, bleiben aber immer bei ihrem Fachgebiet. Ihre Identität ist nicht an der 
Organisation orientiert, für die sie arbeiten, sondern an der Profession, die sie ausüben (ibid: 
239). 
 
Ein interessanter ‚Hybrid’ aus Organisationsmenschen und einem Menschen mit Neuer 
Karriere ist Cadin et al. „Borderer“. Für diesen Typen ist es zwar eine wichtige 
Voraussetzung, sich zwecks Arbeitsbeschaffung auf das Unternehmen, bei dem er den 
Großteil seines Arbeitslebens verbracht hat, verlassen zu können, jedoch sagt er sich immer 
wieder von diesem Unternehmen los, um sich selbstständig zu machen. So wechseln für den 
„Borderer“ Zeiten der Anstellung und der Selbstständigkeit, wobei er auch in der 
Selbstständigkeit meist noch immer von den Ressourcen oder Kontakten des Unternehmens 
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profitiert, für das er bisher angestellt war und möglicherweise in Zukunft auch wieder 
angestellt sein wird (ibid: 240). 
 
Personen, die von Unternehmen losgelöst sind, beschreiben Cadin et al. mit dem „Nomad“ 
Typen. Hier gibt es drei Unterkategorien: Der „Nomad Typ I“ ist mit dem autonomen, 
chronisch flexiblen Job-Hopper vergleichbar, der oft nur für ein Projekt lang bei einem 
Unternehmen bleibt, angestellt oder auf freiberuflicher Basis. Der „Nomad Typ II“ wiederum 
ist dem Selbstständigen Entrepreneur gleichsetzbar, der unbedingt etwas Eigenes erschaffen 
möchte, und Cadin et al. vergleichen ihn dementsprechend auch mit Scheins als Entrepreneur 
Verankertem (ibid: 241) – siehe unten. Der „Nomad Typ III“ schließlich ist jemand, der den 
Großteil seines Arbeitslebens bei einem oder mehreren Unternehmen angestellt war, sich 
jedoch zu einem späteren Zeitpunkt seiner Karriere selbstständig macht, meist in einem von 
seinem bisherigen Bereich ganz unterschiedlichen Geschäftsfeld (ibid: 242). Auch dieser Typ 
ist also ein selbstständiger Entrepreneur, jedoch nicht so ausschließlich wie der Nomad Typ 
II. 
 
Nach den von Cadin et al. gewählten Einteilungskriterien für ihre Taxonomie von 
Karrieretypen stehen also die Sedentaries am einen Ende des Spektrums nach den Kriterien 
‚Anzahl von Unternehmen in denen sie gearbeitet haben’ und ‚Grad der Abhängigkeit’, die 
Nomads hingegen am anderen Ende dieses Spektrums. Migrants und Borderers haben zwar 
eine abwechslungsreichere und weniger vorhersehbare Karriere als die klassischen 
Organisationsmenschen, jedoch verwenden sie beide nach wie vor Organisationen gleichsam 
als „Fallnetz“ und betreiben auf diese Weise Risikominimierung bei ihren beruflichen 
‚Abenteuern’. Cadin et al. reihen trotzdem den Borderer näher zum Nomad als den Itinerant 
im Bezug auf den Grad der „Boundarylessness“ seiner Karriere (ibid: 244) und sehen ihn als 
„a transitional state toward the nomads category“ (ibid: 245). 
1.2.4 Schein: Acht Karriereanker 
 
Sowohl Cadin et al. als auch Kanter setzen für ihre Karriereformen vom einzelnen Menschen 
unabhängige, berufs- und karrieremusterbezogene Kriterien an. Edgar Schein jedoch, dessen 
Typologie nun vorgestellt wird, stellt vermehrt auf die Motive des Individuums ab. Alle 
seiner Karriereanker können theoretisch in jedem Beruf und bei jedem Karrieremuster 
vorkommen. Allerdings besteht auch bei Schein die Erwartung, dass sich die in den Ankern 
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herausgearbeiteten individuellen Motive dann langfristig auch mit der Karrierewegwahl 
dieses Menschen decken.  
 
Das Karriereankerkonzept ist eine in der Karrieretheorie sehr viel beachtete Typologie (z.B. 
Sattelberger 1999b: 293), die 1973 von dem amerikanischen Management Professor Edgar 
Schein entworfen wurde (Schein 1978: 126). Schein erfragte die detaillierte Arbeitshistorie 
jedes Teilnehmers der Studie und erarbeitete aus diesen Arbeitshistorien verschiedene Muster 
von Motiven und Gründen für Entscheidungen, sowie von Fähigkeiten, Bedürfnissen und 
Einstellungen der Teilnehmer. In späteren Jahren testete er das Konzept vermehrt durch 
Fragebögen und halbstündige strukturierte Interviews mit Fragen zu Karrierehistorie und 
zukünftigen Karriereambitionen (ibid: 127). 1978 machte Schein in seinem Buch „Career 
Dynamics“ (Schein 1978) die Karriereanker einem breiteren Publikum zugänglich. Er 
präsentierte die Karriereanker damals im Zusammenhang mit dem in Kapitel 3.1. dieser 
Arbeit vorgestellten Lebensphasenkonzept, also aus einer Entwicklungsperspektive, die 
zudem von einer Organisationskarriere ausgeht. Dementsprechend maß Schein in diesem 
Modell beruflichen Erfolg anhand folgender Dimensionen: Hierarchischer Aufstieg in der 
Organisation, höhere Zentralität in der Organisation sowie Meisterung verschiedener 
Funktionen in der Organisation und Rotation durch verschiedene Aufgaben in der 
Organisation. Der Sinn der Karriereanker besteht – ähnlich wie bei den in Kapitel 3.1.  
besprochenen Eigenschaftstheorien – darin, einen Fit zwischen den Fähigkeiten des 
Arbeitnehmers und den Erfordernissen des Jobs und der für diesen Bereich vorgesehenen 
Karriere zu erkennen. Auch sollten die Anker hilfreich sein, um festzustellen, ob die Werte 
des Arbeitnehmers zu denen der Organisation passen (Schein 1978: 125). 
 
In den 1980er Jahren begann Schein jedoch, das Karriereankerkonzept losgekoppelt von 
diesen zwei Modellvoraussetzungen der kontinuierlichen Karriereentwicklung über 
verschiedene Lebensphasen und der innerorganisationalen Karriere zu verwenden. Er fügt zu 
den ursprünglichen fünf Ankern auch noch drei weitere hinzu, die aktuelle Veränderungen bei 
Karriereambitionen und –mustern widerspiegelte. Wie Schein selbst schließlich 1996 in 
einem Artikel im „Academy of Management Executive“ aufzeigt, aber auch andere Autoren 
der Neuen Karrieren feststellen (Sattelberger 1999b: 293), ist dieses erneuerte 
Karriereankerkonzept nun auch unter den heutigen Bedingungen der Neuen Karriere ein 
aktuelles, hilfreiches Analyseinstrument (Schein 1996: 81): Die Notwendigkeit, sich über 
seine eigenen beruflichen Ziele klar zu werden, ist unter den neuen Bedingungen wichtiger 
 74
denn je. Und genau dazu dienen die Karriereanker. Aus diesem Grund soll das 
Karriereankerkonzept hier auch besonders ausführlich beschrieben werden, beinhaltet es doch 
eine ausgesprochen umfassende Beschreibung der verschiedenen Ankertypen, die zur 
Analyse des in Kapitel fünf dieser Arbeit behandelten Datenmaterials sehr geeignet scheint. 
 
Schein definiert Karriereanker als „Occupational Self-Concept“ eines arbeitenden Menschen 
„inside the person” (Schein 1978: 164 ), „functioning as a set of driving and constraining 






Self-perceived talents and abilities (based on actual successes in a variety of work 
settings) 
 
Self-perceived motives and needs (based on opportunities for self-tests and self-diagnosis 
in real situations and on feedback from others) 
 
Self-perceived attitudes and values (based on actual encounters between self and the 
norms and values of the empoying organization and work setting) 
 
Scheins Karriereanker unterscheiden sich also von den bisher vorgestellten Typologien 
dadurch, dass sie weniger auf das Karrieremuster im Zeitablauf als 
Typisierungscharakteristikum abstellen, sondern eher auf das Individuum, wie es sich selbst 
als Persönlichkeit mit speziellen Fähigkeiten, Bedürfnissen und Motiven wahrnimmt.  
Daraus ergibt sich dann erst in der Folge ein zu der jeweiligen Persönlichkeit passendes 
Karrieremuster, das der Karriereakteur passend zu seinem Selbstbild, also zu seinem 
Karriereanker, gestalten wird, so Scheins Annahme. Auf diese Weise sind Karriereanker dann 
auch selbstverstärkend (ibid: 126): „We come to want and value that which we are good at, 
and we improve our abilities in those things that we want or value.” So entsteht im Laufe der 
Zeit ein kongruentes Selbstbild, wo Motive, Werte, Bedürfnisse und Fähigkeiten sich positiv 
ergänzen (ibid: 127). Ein Mensch muss zudem nicht nur einen Karriereanker haben, sondern 
es können mehrere verstärkt bei ihm ausgeprägt sein. 
Auch werden Karriereanker nicht durch das Tätigkeitsgebiet bestimmt. In jedem Job können 
Leute mit unterschiedlichsten Ankertypen arbeiten (ibid: 128, 164). So muss z.B. jemand, der 
zum Zeitpunkt der Bestimmung seines Karriereankers selbstständig tätig ist, nicht unbedingt 
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den Anker „Selbstständigkeit“ haben. Karriereanker sind nicht anhand einer 
Momentaufnahme bestimmbar, sondern kristallisieren sich im Verlauf der Arbeitshistorie, 
meist während der frühen Jahre der Karriere heraus (ibid: 126). Dauerhaft wird jemand eben 
nur in Job-Situationen verweilen, die kongruent mit den Ankern dieser Person sind. Wenn die 
Person sich in einer inkongruenten beruflichen Situation befindet, so nimmt Schein an, dass 
sie von ihren Karriereankern, also ihren dem Selbstbild entsprechenden tatsächlichen 
Bedürfnissen, Fähigkeiten und Motiven, langfristig in ein kongruenteres Umfeld 
‚zurückgezogen’ wird – daher der Anker als Metapher (ibid). Menschen mit den gleichen 
Ankern weisen jedoch trotzdem die unterschiedlichsten Arbeitshistorien auf (ibid: 127). 
 
Karriereanker werden von Schein als stabil und, wenn einmal festgelegt, meist nicht mehr 
veränderlich betrachtet: „The concept is intended to indentify a growing area of stability 
within the person without, however, implying that the person ceases to change or grow.“ 
(ibid) Es kann auch vorkommen, dass sich der Hauptkarriereanker im Laufe des Lebens noch 
einmal ändert, was jedoch eher selten geschieht (ibid). 
Durch seine Stabilität hilft das Konzept auch dabei, langfristige individuelle Erfolgskriterien 
festzulegen, anhand derer man sich selbst misst. Diese Erfolgskriterien sind vom Selbstbild 
der einzelnen Person geleitet, was bedeutet, dass Schein hier nicht auf objektive sondern auf 
subjektive Erfolgskriterien abstellt (ibid) und so mit anderen Theoretikern der Neuen Karriere 
konform geht. 
 
Was die einzelnen Anker charakterisiert, wird im Folgenden beschrieben. 
 
Der Anker „General Management“ bedeutet, dass der hier Verankerte das Erlangen einer 
Managementposition zu seinem Karriereziel gemacht hat. Er strebt generell 
Managementverantwortung an, nicht fachliche Kompetenz in einem oder mehreren Gebieten. 
Sich diese fachliche Kompetenz anzueignen, ist für diese Menschen nur ein Mittel, um nach 
einer Reihe von fachspezifischen Positionen schließlich den Schritt auf der Karriereleiter zu 
tun, der zu einer General Management Position führt (ibid: 134). Sie sehen ihre Begabung 
nicht in einem spezifischen Fachgebiet, sondern, so Schein, in einer Kombination von drei 
allgemeiner anwendbaren Fähigkeitsgebieten (ibid: 138):  
 
• Analytische Fähigkeiten: Eine große Menge von Informationen verschiedentlicher 




Zwischenmenschliche Fähigkeiten: Menschen beeinflussen, führen, manipulieren und 
kontrollieren zu können 
Emotionale Fähigkeiten: Mit emotional schwierigen Situationen umgehen zu können, zu 
Entscheidungen unter Unsicherheit und Risiko fähig zu sein 
 
Im General Management Verankerte arbeiten unter klassischen ILM Bedingungen meist ihren 
Weg in der Hierarchie innerhalb einer Großorganisation nach oben. Es kann aber auch 
vorkommen, dass sie nach vielen Jahren in einer solchen Großorganisation dort aussteigen, 
um in einem kleineren Unternehmen eine wirklich verantwortliche Position, ja sogar die Top-
Position, zu übernehmen (ibid: 140). Erfolg messen sie anhand von Beförderungen, der 
Hierarchieebene mit dem korrespondierenden Job-Titel sowie an ihrem Einkommen. Wichtig 
ist ihnen die Größe der Verantwortung, die sie tragen und das Ausmaß der Herausforderung, 
der sie sich stellen müssen. Oft messen sie diese Faktoren anhand von Indikatoren wie dem 
ihnen überantworteten Budget oder den ihnen unterstellten Mitarbeitern (ibid: 145).Ihr 
Privatleben halten diese Manager häufig streng vom Beruflichen getrennt, oft arbeitet ihr 
Ehepartner nicht, sondern widmet sich Haushalt und Kindern (ibid). 
Im General Management Verankerte können als in Mayrhofer et al. Karrierefeld der 
Company World ansässig beschrieben werden. Auch Schein sieht sie als 
Organisationsmenschen: „They are highly dependent on large organizations to provide the 
jobs which carry high levels of responsibility. In a sense these people are high-level 
“organization men” who derive much of their own identity and feeling of success from the 
fortunes of their organizations. They introduce themselves in terms of their jobs, their 
companie’s names, and the size and scope of those companies.” (ibid: 146) 
 
Der Anker „Security and Stability” bezeichnet jene, die ihre Karrieren ausschließlich an ein 
oder einige wenige Unternehmen binden, wo sie ihr wichtigstes Ziel der Stabilität und 
Sicherheit gewährleistet sehen. Das sind meist Unternehmen, die neben Arbeitsplatzsicherheit 
für Langgediente auch ein gutes Paket an Zusatzleistungen, wie z.B. eine Firmenpension, 
bieten (ibid: 147). Wichtig ist für diese Menschen also weniger der hierarchische Aufstieg 
oder das ‚großer Geld’, sondern viel mehr die Aussicht auf eine stabile, vorhersehbare 
Zukunft mit einem fixen Einkommen, das ihnen ein sorgenfreies Leben ermöglicht. Oft sind 
sie emotional eher verletzlich, also nicht so stabil wie die im General Management 
Verankerten, auch nicht so ehrgeizig, und deshalb auch weniger für Management Positionen 
geeignet. Sie akzeptieren, dass und wie ihr Arbeitgeber ihre Karriere für sie formt und 
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vorzeichnet, haben auch gar keine andere Wahl, wenn sie ihre Karriere ausschließlich bei 
diesem einen Unternehmen sehen. Auf diese Weise verlieren sie natürlich eine gewisse 
Freiheit, was sie aber meist bereitwillig in Kauf nehmen (ibid: 148). Schein sieht in diesen 
Arbeitnehmern den Prototyp des Organisationsmenschen, wie er von William Whyte 
vorgezeichnet wurde (ibid). Sie können somit auch Mayrhofer et al. Company World 
zugeordnet werden, allerdings im Unterschied zu den General Managern nicht als die, die 
darin einen schnellen hierarchischen Aufstieg erleben sondern eher als jene, die über ihr 
ganzes Arbeitsleben hinweg ohne große Karriereambitionen das Basisgeschäft mittragen. 
Whytes Organisationsmenschen ließen sich bereitwillig durch das ganze Land schicken, wenn 
ihr Arbeitgeber das vorsah. Schein ortet hier jedoch zwei unterschiedliche Gruppen von in der 
Sicherheit Verankerten (ibid: 149): Die einen, für die Quelle der so nötigen Stabilität wirklich 
ausschließlich ihre Organisation ist und die deshalb auch mit einer vom Unternehmen 
veranlassten geografischen Relokation kein Problem haben. Für die andere Gruppe ist jedoch 
eher ihr Privatleben die primäre Stabilitätsquelle, also ihre Familie und das Integriert-Sein in 
eine Gemeinschaft an dem Ort, wo sie leben. Diese Organisationsmenschen sind nicht bereit, 
sich von ihrem Arbeitgeber in eine andere Stadt oder ein anderes Land schicken zu lassen, es 
sei denn, ihre privaten Umstände erlauben einen solchen Umzug (ibid). 
Schein stellte in seinen Interviews auch fest, dass es den Sicherheitsverankerten oft schwer 
fiel, die Validität ihrer eigenen Erfolgskriterien eines stabilen, sicheren Lebens mit einer 
guten Balance zwischen Arbeit und Privatleben zu akzeptieren, sind sie doch in den Augen 
der Leistungsethik, die das objektive Erfolgskriterium ‚rascher Aufstieg aufgrund 
herausragender Leistungen’ ansetzt, nicht wirklich berechtigte Kriterien. Dementsprechend 
betrachteten sich auch die Stabilitätsverankerten selbst meist nicht als erfolgreich und 
bedauerten oft schuldbewusst, dass es ihnen an Ehrgeiz mangle (ibid). 
 
„Autonomy and Independence” (ibid: 156) als Karriereanker bedeutet das Bedürfnis nach 
maximaler Freiheit von organisationalen Einschränkungen und Vorgaben. Dieser Anker ist 
mit Mayrhofer et al. Self Employment vergleichbar. Diese Menschen empfinden das 
Organisationsleben als einengend und irrational. Das wichtigste Ziel für sie ist 
Unabhängigkeit, die sie oft durch den Beginn einer Selbstständigen Tätigkeit erlangen. Sie 
würden auch bei Vorhandensein einer fachspezifischen Qualifikation, die sie von ihren 
Interessen her einen technisch-funktionalen Anker bilden lässt, in Zweifelsfall immer die 
selbstständige Ausübung dieser Profession einer Stabsstelle in einer Organisation vorziehen, 
selbst wenn es dort eine fachlich interessantere Aufgabe für sie gäbe (ibid). Dementsprechend 
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sind auch hierarchischer Aufstieg und ein hohes Gehalt für sie keine Erfolgskriterien (ibid: 
160). Diesbezüglich sind sie weniger schuldbewusst als die Sicherheitsverankerten, sondern 
stehen absolut zu ihrem Bedürfnis nach Unabhängigkeit (ibid: 157). So haben sie ein starkes 
Bewusstsein für ihre eigene professionelle Identität und genießen die Freiheit, ihr 
Arbeitsleben nach ihrem eigenen Rhythmus selbstgesteuert gestalten zu können. 
 
Der eher selten zu findende Karriereanker „Creativity” ist ebenfalls mit dem Karrierefeld Self 
Employment vergleichbar. Auch hier handelt es sich meist um Menschen, die außerhalb von 
großen, traditionellen Organisationen arbeiten (ibid: 128). Jedoch unterscheidet diese 
„Entrepreneurs” (ibid: 149) von den Autonomieverankerten, dass ihre primäre 
Arbeitsmotivation das Erschaffen von etwas Eigenem ist, wohingegen für die nach 
Autonomie Suchenden das eigenständige Arbeiten ohne Kontrolle und Fremdbestimmung am 
wichtigsten ist. Zwar weisen die nach Kreativität Strebenden auch viele Eigenschaften und 
Bedürfnisse auf, die durch andere Anker beschrieben werden, jedoch scheint keiner von 
diesen ihr Schlüsselmotiv auszudrücken. Das von Schein bei diesen Menschen identifizierte 
Schlüsselmotiv ist „Self-Extension“ (ibid) durch das Schaffen von etwas Neuem, etwas 
Eigenem, „an overarching need to build or create something that was entirely their own 
product“ (ibid). Das kann durch die Gründung eines eigenen Unternehmens, aber auch durch 
die Erfindung eines Produktes oder Prozesses, das oder der dann den Namen des Erfinders 
trägt, geschehen, aber auch durch den Aufbau eines eigenen Vermögens, wo dann der 
Geldwert desselben die  selbstgeschaffene Leistung widerspiegelt. Wenn dann diese große 
Leistung vollbracht ist, fällt es den in der Kreativität Verankerten schwer, nur die Früchte 
davon zu genießen. Sie müssen ihre Kreativität immer wieder von Neuem ausleben und unter 
Beweis stellen, beginnen daher in ihrem rastlosen Schaffensdrang also meist mit einem neuen 
Projekt (ibid: 155). Falls sie in ihren beruflichen Bemühungen scheitern, leben sie ihre 
Kreativität dann meist in privaten Hobbies aus (ibid: 151). 
 
Der Karriereanker „Technical/Functional Competence” führt dazu, dass Menschen ihre 
Karriere rund um eine fachliche Spezialisierung gestalten, für die sie die nötigen 
Qualifikationen erworben haben, weil dieser Fachbereich ihr größtes Interesse weckt (ibid: 
129). Dieser Anker ist mit Mayrhofer et al. Karrierefeld der Free Floating Professionals 
vergleichbar. Menschen in dieser Kategorie arbeiten zwar im organisationalen Umfeld, 
wechseln aber dann leichthin den Arbeitgeber, wenn sich bei einem anderen Unternehmen 
bessere Chancen bieten, in ihrem Fachgebiet eine interessante, herausfordernde Tätigkeit 
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auszuführen (ibid). Ihre Motivation ist das Dazulernen und Besser-Werden in ihrem Gebiet. 
Sie interessiert also der Inhalt ihrer Arbeit und weniger der hierarchischer Aufstieg. 
Management Verantwortung werden sie nur innerhalb ihres Fachbereiches – z.B. als Leiter 
einer Stabsstelle – übernehmen, eine Position im General Management bedeutet ihnen 
hingegen nichts. Wachstum und Entwicklung bedeutet für diese Gruppe das Erbringen immer 
neuer Leistungen in ihrem Fach, die Weiterbildung in ihrem funktionalen Bereich bis zum 
höchsten Fertigkeitsgrad des Spezialistentums (ibid: 134). Wiederum betont Schein, wie die 
technisch/funktional Verankerten im Firmenumfeld ihre Motive und die Leidenschaft für die 
Inhalte ihrer Arbeit oft nicht zugeben wollen, da sie sich, wie auch die 
Sicherheitsverankerten, scheuen, keine Aufstiegsambitionen innerhalb der Organisation zu 
zeigen (ibid: 130).  
 
Wie gesagt, fügt Schein in den 1980er Jahren zu den fünf ursprünglichen Ankern drei weitere 
hinzu, die dazu gedacht sind, unter den veränderten wirtschaftlichen und sozialen 
Bedingungen zunehmend auftretende Karrieremuster einzufangen. „Service / Dedication to a 
Cause“ (Schein 1996: 4) ist eine Verankerung im Dienst oder in der Hingabe für eine Idee 
oder Sache (Schein 1994: 46). „Pure Challenge“ (Schein 1996: 4) ist der Anker für 
Menschen, die sich bei ihrer Arbeitsauswahl nicht um Kriterien wie ‚Aufstieg’ oder 
‚fachspezifisches Wissen’kümmern, sondern einfach nur die totale Herausforderung bei der 
Arbeit suchen, egal, um welchen Arbeitsinhalt es sich handelt. Als dritten neuen Anker 
identifiziert Schein „Life Style“ (ibid: 2), also den Wunsch nach Lebensstilintegration, einer 
Balance zwischen Arbeits- und Privatleben, bei der sich die beruflichen Bedürfnisse meist 
den privaten unterordnen (Schein 1994: 49). Bei einer Zuordnung dieser drei neuen Anker zu 
Mayrhofer et al. Karrierefeldern würde „Service / Dedication to a Cause” am ehesten unter 
Free Floating Professionalism fallen, handelt es sich hier doch auch um eine professionelle 
Hingabe für ein bestimmtes Sachgebiet. Die beiden anderen neuen Anker sind mit der am 
meisten neue Berufswege widerspiegelnden Chronical Flexibility vergleichbar und zeigen 
hier gut die unterschiedlichen möglichen Motive für einen so ‚bunten’ Karriereweg auf: 
Einerseits kann ein chronisch flexibler Mensch die Grenzen von Unternehmen, Fachgebieten 
und der traditionellen Anstellungsverhältnis-Selbstständigkeitsdichotomie überspringen, weil 
er immer wieder neue Herausforderungen sucht, andererseits, weil ihm der berufliche 
Werdegang per se eher unwichtig ist und er hauptsächlich bemüht ist, diesen flexibel an die 
Bedürfnisse seines Privatlebens anzupassen und so, wenn nötig, auch immer wieder zu 
ändern. In seinen 1996 publizierten Überlegungen zur fortwährenden Aktualität des 
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Karriereankerkonzeptes ortet Schein eine Veränderung in der Verteilung der einzelnen 
Anker-Typen unter den neuen Bedingungen: Früher war die Mehrzahl der Getesteten 
technisch/funktional und im General Management verankert. Nun gibt es viel mehr 
Menschen, die in Lebensstilintegration oder Selbstständigkeit/Unabhängigkeit verankert sind 
(Schein 1996: 5). Das ist ein Trend, der zu den aktuellen Entwicklungen in Unternehmen und 
veränderten Karrieremöglichkeiten gut passt. Menschen mit Unabhängigkeit und 
Lebensstilintegration, aber auch mit unternehmerischer Kreativität und ganz besonders jene, 
die totale Herausforderung suchen (ibid: 88), haben es unter heutigen Bedingungen viel 
leichter als früher. Technisch/funktional und General Management Verankerte sind jedoch 
auch nach wie vor gefragt und können ihre Bedürfnisse im veränderten Umfeld weiterhin gut 
verwirklichen. Die von Schein mit General Management assoziierten Kompetenzen werden 
nun zunehmend auch auf niedrigeren Hierarchieebenen und in anderen Tätigkeitsbereichen 
wichtig. Technisch/Funktional Verankerte wiederum haben sich der Tatsache bewusst zu 
sein, dass Kenntnisse heute schneller veraltern und somit gerade in Tätigkeitsbereichen, die 
auf dem Vorhandensein spezieller Fachkenntnisse aufbauen, permanentes Lernen und 
Weiterbildung zum absoluten Muss wird (ibid: 82). Wirklich problematisch wird es, so 
Schein, unter den geänderten Karrierebedingungen hingegen für die in Sicherheit und 
Beständigkeit Verankerten. Die von ihnen gesuchten Karrierewege wird es zunehmend nicht 
mehr geben (ibid: 81). Diese letzte Überlegung spiegelt wieder sehr stark die in Kapitel 2.3. 
bereits kritisierte Überzeichnung des Trends zu Neuen Karrieren in der US-Karriereliteratur 
der 1990er Jahre wieder. In folgender Tabelle werden abschließend nun die wichtigsten 
Fähigkeiten, Motive und Werte für alle acht Anker anhand von vier Kriterien 
zusammengefasst. Auch, ob aufgrund des Ankers ein häufiger Unternehmenswechsel eher 
wahrscheinlich oder unwahrscheinlich ist, wird in der Tabelle angegeben. 
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Experte; Identifikation mit 
dem Inhalt einer speziellen 
Tätigkeit; Selbstachtung 
hängt von der fachlichen 
Tätigkeit ab; übertragbare 
Skills; bevorzugen völlig 
selbstständiges Arbeiten, 
wenn Ziel einmal 
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hinweg, aber immer 
innerhalb ihrer Profession 
Lob von Fachkollegen ist 
mehr Wert als 











wechsel: eher nein) 
Identifikation mit dem 
Unternehmen; unter- 
nehmensspezifische Skills 
aber auch übertragbare; 
Talentmischung in 3 
Bereichen ausschlag- 
gebend: Analytische 
Kompetenz, Soziale K., 
Emotionale K. 
Hohes Einkommen im 
unternehmensinternen 
Vergleich; Einkommen 
gemessen am Beitrag zum 
























Bedürfnis, Arbeit nach 
eigenem Rhythmus 
erledigen zu können und 
eigene Bewertungsnormen; 
keine Vorschriften und 
Einschränkung der 
persönlichen Freiheit; oft 
freiberufliche Tätigkeit 
Direkte und sofortige 
Entlohung durch Geld, 
Prämien, keine „deferred 
compensation“ wie z.B. 
Betriebsrente 
Beförderung in eine 
Tätigkeit mit noch 
höherem Grad an 
Autonomie 
Anerkennungen, die auch 

























Lassen vom Unternehmen 
bestimmen, in welchem 
Tätigkeitsbereich sie 
arbeiten sollen, ob sie 
reisen/in ein anderes Land 
ziehen müssen; 
Beförderung abh. von 
Betriebszugehörigkeit 
Bewusstsein, es geschafft 
zu haben; ihre Loyalität 
gegenüber U belohnt 














Produkte, Übernahme eines 
bestehenden Betriebes, etc. 
Kreativer Drang, immer 
etwas Neues erschaffen 
„Geld machen“ nur als 
Maßstab von Erfolg; 
Eigentum, Anhäufen von 
Vermögen und Wohlstand 
wichtig als Symbol dafür, 
etwas aufgebaut zu 
haben; 
Freiheit, um genau die 
Aufgaben zu übernehmen, 





Leistung (z.B. eigener 
Name als Produkt- oder 
Firmenbezeichnung) 
Dienst oder Hingabe 




wechsel: ja, wenn der 
Sache dienlich) 
Ihre Werte durch die Arbeit 
verwirklichen; Welt durch 
die Tätigkeit verbessern; 
oft helfende Berufe; 
Tätigkeit, wo man die 
Möglichkeit hat, der „guten 
Sache“ besser dienen zu 
können  
Faire Bezahlung, aber 
weder Geld noch 
Loyalität zum 





Positionen, wo man mehr 
für die „gute Sache“ 
bewirken kann, mehr 
Freiheit und Einfluss 
dafür hat 
Etwas Wichtiges für die 
„gute Sache“ getan zu 
haben; Kollegen und 
Führungskräfte sollen sie 
dafür anerkennen und die 
Werte mit ihnen teilen 






Beruf muss sich in den 
persönlichen Lebensstil 
integrieren lassen; Suche 
nach Flexibilität der 
Arbeitsgestaltung nach 
persönlichen Bedürfnissen 




Beförderung ja, aber nur, 
wenn auch höherwertige 
Tätigkeit dann mit 
persönlichem Lebensstil 
vereinbar ist 
Höhere Flexibilität in der 
Zeiteinteilung; 
Autonomes Arbeiten, um 









Lösen unlösbarer Probleme 
und bezwingen 
unbezwingbarer Gegner, 
egal in welchem Bereich; 
Abwechslung ist wichtig 
Wenig wichtig Immer neue 






Abbildung 1.4: Charakterisierung der Ankertypen (nach Schein 1994) 
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1.2.5 Brouseau, Driver et al.: Vier Karrierekonzepte 
 
Brousseau, Driver, Eneroth und Larsson ließen 1996 in einem „Academy of Management 
Executive” Artikel eine von Driver bereits in den 1970er Jahren entworfene und damals viel 
beachtete (vgl. Schein 1978) Karrieretypologie neu aufleben und adaptierten sie – ähnlich wie 
Schein seine Karriereanker – für die aktuellen Annahmen zur Neuen Karriere Brousseau, 
Driver et a. 1996: 56-59). Die vier Karrieremuster ihrer Typologie werden von ihnen 
folgendermaßen charakterisiert (ibid: 56): 
 




Progressive series of steps upward in a hierarchy; people who see ideal career here find it 
difficult to imagine any other definition of success; motivated by opportunities to make 
important things happen 
Expert Career Concept: 
Lifelong commitment to some occupational field or speciality. Further developing and 
refining knowledge and skills within speciality; nature of work they perform is integral part of 
self-identity, no desire for linear trip up corporate ladder to management functions (ibid:57) 
Spiral Career Concept: 
Periodic major moves across occupational areas, specialties, or disciplines, wants to develop 
in-depth knowledge in every field, draws on knowledge from old field when in new field, but 
throws open the door to entirely new set of knowledge 
Transitory Career Concept: 
Least traditional, one of consistent inconsistency, people who intentionally pursue transitory 
careers often do not think of themselves as actually having careers. They are merely treating 
themselves o a fascinating smorgasbord of experiences, seeking variety and independence. 
 
Schein nimmt in seinem Buch „Career Dynamics“ auf Drivers ursprüngliches Konzept Bezug 
und setzt dort seinen Anker General Management mit der „Linear Career“ gleich (Schein 
1978: 145), den technisch-funktionalen Anker mit einem von Driver damals noch anders 
angenommenen Karrieretypen „Steady State“ – also sicherer Job bei einem Arbeitgeber, aber 
keine Bewegung nach oben, „like craftsmen“, wie Schein formuliert (ibid) – und den Anker 
„Variety“ oder „Pure Challenge“ mit der „Spiral Career“ von Driver (ibid: 170). 
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Ganz ähnlich würde ich nun die „Linear Career“ mit Mayrhofer et al. Company World 
vergleichen. Die „Expert Career“ jedoch ist ein Mittelding zwischen Free Floating 
Professionalism und Scheins Technisch/Funktionalem Anker: Das Interesse an spezifischen 
fachlichen Arbeitsinhalten haben diese Typen aller drei Konzepte gemeinsam, jedoch 
verändert sich der Free Floating Professionalist einem Neue Karriere Muster entsprechend 
häufig durch Unternehmenswechsel und so auch objektive Karrieresprünge, wobei Scheins 
Technisch/Funktionaler und der „Expert“ als statisch porträtiert werden. Man könnte also 
eher die „Spiral Career“ mit dem Free Floating Professionalism vergleichen, besteht hier doch 
auch explizit Interesse daran, sich in einem gewissen Feld Wissen und fachliche Kompetenz 
anzueignen. Die „Transitory Career“  ist dann wiederum ganz klar mit der Chronical 
Flexibility vergleichbar. 
 
Brousseau, Driver et al. prognostizieren bezüglich des Erfolges der verschiedenen 
Karrieretypen in der nun herannahenden Zeit der Neuen Karrieren: Bisher waren „Linear 
Careers“ und „Expert Careers“ die üblichen und von Unternehmen unterstützten, also 
vorteilhaften, Karrieremuster. Von nun an wird die Arbeitsumwelt aber viel besser für „Spiral 
Careers“ und „Transitory Careers“ geeignet sein, „Linear“ – und „Expert Career“ Typen 
werden es hingegen schwerer haben (ibid: 58). Somit wird klar, sie zählen den statischen 
„Expert“ nicht zu den Mustern der Neuen Karriere. Brousseau, Driver et al. gehen mit den 
anderen der hier vorgestellten Karrieretheoretiker konform, indem sie den Mustern der Neuen 
Karriere eine glänzende Zukunft bescheinigen und für jene, die mit statischem Verharren in 
einer Position assoziiert werden, eher schlechte Zeiten anbrechen sehen (ibid). 
 
In der folgenden Tabelle differenzieren Brousseau, Driver et al. die vier Karrieretypen nach 
dem Muster ihrer Karrierebewegungen über die Zeit (allerdings nicht Bewegungen zwischen 
Unternehmen, sondern jene zwischen fachlichen Gebieten), ihren Karrieremotiven und ihrem 
Karriereverhalten. Sie vergleichen diese Faktoren dann mit der „Karrierekultur“ von 
verschiedenen Unternehmenstypen und der Geschäftsstrategie jener Unternehmen und 
versuchen einen „Fit“ zwischen gewissen Karriere- und Unternehmenstypen aufzuzeigen. 
 
In ähnlicher Weise stellen Mayrhofer et al. eine Verbindung zwischen ihren Karrierefeldern 
und gewissen Berufsbranchen her (Mayrhofer et al. 2002: 399): Der Free Floating 
Professionalist finde sich oft in der IT-Branche, der Self Employed typischerweise unter 
Wirtschaftsprüfern, Steuerberatern oder Anwälten, wohingegen der Chronically Flexible 
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„meist keine Berufsbezeichnung oder Tätigkeitsetiketten jenseits der Leerformel „Beratung“ 
oder „Projektarbeit““ habe (ibid). 
Dies sind zwei Beispiele für das Aufzeigen einer Verbindung zwischen objektiver und 
subjektiver Karriere. Was in gewissen Unternehmen oder Branchen als objektive Karriere 
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Abbildung 1.5: „Four Career Concepts“: ‚Fit’ zwischen Karrieremuster und 




Abschließend möchte ich nun noch einmal die Zuordnung der hier beschriebenen 
Karrieretypologien zu Mayrhofer et al. identifizierten Karrieremustern in einer Matrix 
verdeutlichen. Darauf folgt eine Tabelle, die die in den verschiedenen Typologien 
 behandelten Aspekte nach der von mir vorgenommenen Zuordnung für die Typen von 
Mayrhofer et al. zusammenfasst (ausgenommen der Typ „Selbstständigkeit“, da für die 
empirische Untersuchung dieser Arbeit nicht relevant). Meine Interviewpartner für die 
empirische Untersuchung in Kapitel fünf werden großteils Menschen mit dem Karrieremuster 
der Chronical Flexibility sein. Ihre Aussagen möchte ich mit jenen einiger Interviewpartner 
aus der Company World im Hinblick auf die in nun folgender Abbildung angenommenen 
Charakteristika hin untersuchen. Meine Hypothese ist hierbei, dass sich die beiden Gruppen 
von Interviewpartnern eindeutig im Hinblick auf diese Faktoren unterscheiden lassen und 
auch eindeutig von den für Free Floating Professionalists in der Abbildung 
zusammengefassten Charakteristika trennen lassen. Erfragen und untersuchen werde ich die 
angenommenen Charakteristika innerhalb des in Kapitel 3.2. erläuterten 




Schein: General Mgmt, Sicherheit 
Kanter: Bureaucratic Career 
Cadin et al.: Sedentary, Migrant 
Brousseau, Driver et al.: Linear, Expert 
FREE FLOATING PROFESSIONALISM 
Schein: Technisch/Funktional, Hingabe für 
eine Sache 
Kanter: Professional Career 
Cadin et al.: Itinerant 






Schein : Selbstständigkeit, Unternehmerische 
Kreativität 
Kanter: Entrepreneur 
Cadin: Nomad Type II 
Brousseau, Driver et al. : keiner 
CHRONICAL FLEXIBILITY 
Schein : Totale Herausforderung, 
Lebensstilintegration 
Kanter: keiner 
Cadin: Nomad Type I + III, Borderer 










Abbildung 1.6: Zusammenschau der Karrieretypologien 
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Projekte in ihrem 
Fachgebiet, Anerkennung 
von Fachkollegen, sofort 
beziehbares Einkommen und 







wichtig, Einkommen eher 
unwichtig 
Objektiver Erfolg Aufstieg in der 
Unternehmenshierarchie 
wachsende Reputation als 
Spezialist, fachliche 
Weiterbildungszertifikate, 
gute Leistungen in ihrem 
Fachgebiet 
finanziellen Gewinn 
bringende Leistung oder 
etwas Neues zu schaffen; oft 
aber auch wenig oder gar 
kein objektiver Erfolg 
Schlüsselressourcen offizielle hierarchische 
Position und Loyalität zum 











Fähigkeit zum autonomen 
Arbeiten 
Fähigkeit, schnell neue 
Arbeitsdomänen zu erobern, 
proaktiv zu handeln, sich 
neues Wissen in 
verschiedenen Bereichen 
anzueignen; aus primärer 






nicht übertragbar übertragbar übertragbar 
Verhältnis zum 
Arbeitgeber 
Loyal, hohe Abhängigkeit loyal und abhängig nur so 
lange, wie fachliche 
Herausforderung und 
Weiterentwicklung gegeben 
wenig abhängig; loyal nur so 
lange, wie persönliche 
Bedürfnisse bei diesem 
Unternehmen befriedigbar 
sind 
Loyalität zu arbeitgebendem 
Unternehmen 
Profession, Fachkollegen Alternativen Bedürfnissen 
und Verpflichtungen 
Abbildung 1.7: Persönliche Charakteristika von ‚Organisationsmenschen’ versus 
Menschen mit Neuer Karriere 
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Ist die Neue Karriere überhaupt ein weit verbreitetes Phänomen? 
Welche negativen Auswirkungen kann die Neue Karriere mit sich bringen? 
Vor welchem historischen und sozialen Hintergrund wurden die Argumente und 
Verhaltensempfehlungen der Neuen Karriere entwickelt? 
Welches Menschenbild liegt den Theorien der Neuen Karriere zu Grunde? 
 
 
1.3.1 Kritik am Konzept der Neuen Karriere und an den Folgen dieses neuen 
Karrieremodus für arbeitende Menschen 
 
1.3.1.1 Es ist alles gar nicht so anders, wie es scheint 
 
Eine Meinung in der Karrierewissenschaft lautet, dass sowohl das alte Paradigma einer 
Karriere des innerorganisationalen hierarchischen Aufstiegs nach dem ILM-Modell nur ein 
Idealtyp war, als auch das nun aufgetauchte Modell der Neuen Karriere, das wieder nur einen 
neuen Idealtyp beschreibt. In der Realität gäbe es nur sehr wenige Karrieren, die dem einen 
oder anderen Idealtypen tatsächlich entsprächen (Nicholson 1996: 40). Nicholson fragt 
dementsprechend: „New Myths for Old? …  Is the reality for many employees a mix of these 
elements? (ILM oder Neue Karriere, KL) Or do these models apply only to highly restricted 
segments of the labor force?” (ibid) Er schließt: „… the model represents an ideal type rather 
than a widely operating paradigm.” (ibid: 42) 
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Andere Karriereforscher – sowohl in den USA als auch in Europa – argumentieren wiederum, 
dass der vielzitierte Paradigmenwechsel in der Karriereforschung fälschlicherweise oder 
zumindest frühzeitig postuliert wird. In Wirklichkeit habe sich nicht soviel verändert, wie es 
die enthusiastischen Vertreter der Neuen Karriere Idee glauben machen wollen (Guest und 
Mackenzie 1996: 25; Mayrhofer und Iellatchitch 2000: 2). Jacoby führt den „hype” ((Jacoby 
1999a: 126) um die postulierte allumfassende Veränderung von Karrierebedingungen ganz 
einfach darauf zurück, dass es eine dem Menschen eigene Tendenz ware, zu glauben, gerade 
er lebe in einer außergewöhnlichen Era, die sich fundamental von allen anderen historischen 
Perioden unterscheide (ibid: 125). Anschließend führt er statistische Daten aus den USA an, 
die zeigen, dass nur ein leichter Rückgang von langfristiger Jobstabilität insgesamt in den 
1990er Jahren zu verzeichnen war. Er zählt auch eine Reihe von großen US-Arbeitgebern auf, 
wie z.B. Wal-Mart, Motorola oder IBM, die nach wie vor einen internen Arbeitsmarkt pflegen 
und die Nachbesetzung von innen noch immer der Aufnahme von externen Arbeitnehmern 
vorziehen (ibid: 129). Weiters sieht Jacoby auch das Problem des Verlustes von 
Sozialleistungen der Arbeitnehmer in Neuen Karrieren nicht so dramatisch: „Despite modest 
shifts in coverage, employers remain key elements in our health and pension systems. Two-
thirds of all private-sector workers receive employer-provided health insurance, rising to 76 
percent in those employed in medium to large establishments. As for pensions, 63 percent of 
full-time workers and 21 percent of regular part-time workers are covered by employer 
provided retirement plans, with coverage rising to 79 percent in mid- to large-size 
establishments.” (ibid: 133). Ausserdem meint er: „Shifting risk to employees is a sign that 
internal labor markets are adapting to a more turbulent environment, not that they are dead.” 
(Jacoby 1999b: 176) 
 
1.3.1.2 Die permanente Veränderung als stressverursachende psychologische 
Überforderung von Individuen 
 
Van Maanen bezeichnet das Aufnehmen eines neuen Jobs als „prototypical crisis period“ und 
spricht in diesem Zusammenhang von „stagefright”: „It is a breakpoint in which established 
relationships are severed and new one’s forged, old behaviour patterns forgotten and new 
ones learned, former responsibilities abandoned and new ones taken on. In short, breakpoints 
require the individual to discover or reformulate certain everyday assumptions about their 
working life.” (van Maanen 1997b: 16). Wenn dieses ‚Premierenfieber’ und das Ersetzen alter 
Annahmen durch neue nun aber durch häufiges Jobwechseln bei der Neuen Karriere 
annähernd permanent wird, und eine Phase des „normalizing the setting“ und des „discover a 
theme“ (ibid: 38), welches van Maanen für so wichtig für das Konstruieren eines 
Sinnzusammenhanges durch das Individuum sowohl als auch für das Formen von sozialen 
Beziehungen hält (ibid: 23), nicht mehr möglich ist, dann führt dies zu einer Überforderung 
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des arbeitenden Menschen, gleichsam zu ‚Menschen in der permanenten Krise’. Ein Zustand 
„marked by individual feelings of despair, hopelessness, helplessness, and confusion“(ibid: 
38) kann die Folge sein, wenn „normalizing the setting” ausbleibt. „The situation will be 
viewed by the person as senseless, without purpose, and, hence, the actor cannot, in any 
meaningful way, connect and commit himself to the social network and activities observed to 
be going on.” (ibid: 39)  
 
Der Soziologe Richard Sennett zeigt in seinem bereits zu Anfang dieser Arbeit zitierten Buch 
mit dem bezeichnenden Titel „The Corrosion of Character” (Sennett 1998) ebenfalls auf, wie 
für seine Interviewpartner aus der Welt der Menschen mit Neuer Karriere „das Motto ‚nichts 
Langfristiges’“ (ibid: 27), welches sie in der beruflichen Welt zu akzeptieren gelernt haben, 
im Privatleben „als Regeln für das persönliche ethische Verhalten“ (ibid) nicht funktioniert. 
Diese Diskrepanz zwischen beruflicher Realität und persönlichem Wunsch nach 
Beständigkeit und beständigen Werten wie „Verpflichtungen und Loyalität“ (ibid) im Privat- 
und vor allem Familienleben verunsichert laut Sennett die Menschen. „Auf die Familie 
übertragen bedeuten diese Werte einer flexiblen Gesellschaft: bleib in Bewegung, geh keine 
Bindungen ein und bring keine Opfer“ (ibid: 29) – ein Diktum, das völlig konträr zu den 
bleibenden Werten ist, welche der Generation der Menschen mit Neuer Karriere noch von 
ihren Eltern, den ‚Organisationsmenschen’ mitgegeben wurden. Sennett fragt (ibid: 31): „Wie 
lassen sich langfristige Ziele in einer auf Kurzfristigkeit ausgelegten Gesellschaft anstreben? 
Wie sind dauerhafte soziale Beziehungen aufrechtzuerhalten? Wie kann ein Mensch in einer 
Gesellschaft, die aus Episoden und Fragmenten besteht, seine Identität und Lebensgeschichte 
zu einer Erzählung bündeln? ... Gelingt es uns nicht, diesen Bedingungen Kontinuität und 
Zielbewusstsein abzutrotzen, versagen wir buchstäblich vor uns selbst.“ (ibid: 166) Und er 
sieht in diesem Dilemma, vor das der „kurzfristig agierende Kapitalismus“ (ibid: 129), wo 
Veränderungen als einziges Bestand haben, den Menschen mit Neuer Karriere stellt, eine 
Bedrohung des menschlichen Charakters schlechthin – „besonders jener 
Charaktereigenschaften, die Menschen aneinander binden und dem einzelnen ein stabiles 
Selbstgefühl vermitteln“ (ibid). Sennett glaubt, dass die heutigen Menschen – „zugleich 
erfolgreich und verwirrt“ (ibid: 38) – in einer permanenten Angst vor dieser 
Charakterzerstörung leben (ibid). Er beschreibt diese Menschen als „flexible Persönlichkeit“ 
(ibid: 80), für die „das Risiko zu einer täglichen Notwendigkeit wird, welche die Masse der 
Menschen auf sich nehmen muss“ (ibid: 105) in einer Gesellschaft, die in 
Managementhandbüchern und Zeitungen jenes Risiko preist und glorifiziert. Jedoch: „Ständig 
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dem Risiko ausgesetzt zu sein, zerstört das Selbstverständnis. ..., man fängt immer wieder bei 
Null an“ (ibid: 110). „Die moderne Kultur des Risikos weist die Eigenheit auf, schon das 
bloße Versäumen des Wechsels als Zeichen des Misserfolgs zu bewerten, Stabilität erscheint 
fast als Lähmung. Das Ziel ist weniger wichtig als der Akt des Aufbruchs.“ (ibid: 115). Auf 
diese Weise, so meint Sennett, gelingt es einem nicht, „das eigene Leben vor dem 
Auseinanderfallen zu bewahren, etwas Wertvolles in sich selbst zu entdecken, zu leben, statt 
einfach nur zu existieren“ (ibid: 160). 
 
Du Gay argumentiert hingegen für das Paradigma des „enterprising self”: „life for that person 
is represented as a single basically undifferentiated arena for the pursuit of that endeavour. 
Multiple ethical selves give way to a singular conception of a human life as ‘enterprise of the 
self’ (du Gay 1996: 192). Und weiter: „In this sense the character of the entrepreneur can no 
longer be seen as just one among a plurality of ethical personalities but must rather be seen as 
assuming an ontological priority.” (du Gay 1996: 181). Daraus schließt du Gay, dass man bei 
dieser Konzeption der Person immer weiss, woran man ist, „because everything is amenable 
to one singular rationale: Enterprise” (Du Gay 1997: 192). Er stellt diese Konzeption sodann 
dem Menschenkonstrukt der ‚Gegenbewegung’ zum Enterprise, „the cultural Left” (ibid) 
entgegen, welche kein einzig gültiges Menschenbild vorschreibt, sondern verlangt, immer die 
historische Bedingtheit jeglichen Menschenbildes zu erkennen und sich so gegen jegliche Art 
der Festlegung des Menschen durch bestimmte objektive Eigenschaften sträubt. Die Erfüllung 
dieser Forderung betrachtet du Gay als „simply impossible“ (ibid) da diese Form der 
„’indeterminate negativity’– understood as a refusal to be pinned down in any context – 
‘cannot be lived, and it cannot be lived because it ‚demands from a wholly situated creature a 
mode of action or thought ... that is free from the entanglements of situations and the lines of 
demarcation they declare; it demands that a consciousness that has shape only by virtue of the 
distinctions and boundary lines that are its content float free of these lines and boundaries and 
remain forever unsettled’, wie er es mit Stanely Fish (Stanley Fish 1994: 251, zitiert in du 
Gay 1997: 193) beschreibt. So reversiert du Gay die oben beschriebenen Annahmen von 
Senett und ähnlich argumentierenden Kritikern: Gerade das von ihnen als durch die Vielfalt 
und permanente Fluktuation von Identitäten als den menschlichen Verstand überfordernd 
beschriebene „enterprising self“ bietet nach du Gay ganz im Gegenteil eine einfache, 
allumfassende und eindimensionale Identitätsempfehlung, wohingegen von du Gay wiederum 
die linkspolitische Gegenposition zum „enterprising self“ aufgrund ihrer Weigerung, sich 
festzulegen, als für den menschlichen Verstand unmöglich umsetzbar betrachtet wird. 
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Diese unterschiedlichen Sichtweisen des menschlichen Selbstbildes werden weiter unten als 
„subjektivistisch-objektivistisch“ für die von du Gay als „enterprising self“ bezeichnete 
Auffassung der Neuen Karriere -Theoretiker und als „relativistisch“ für die postmoderne 
Kritik der linkspolitischen Gegenposition beschrieben und genauer erörtert. 
 
Unabhängig davon, ob die Identitätsbildung des „enterprising self“ sich nun aber einfach oder 
schwierig gestaltet, sind in jedem Fall die Handlungsanforderungen an die Entrepreneurs aus 
der Welt der Neuen Karrieren nicht einfach: „People need to be more flexible and versatile in 
their skills and knowledge, and must be willing to go anywhere, at any time, and at a 
moment’s notice, to do anything.” (Brousseau et al. 1996: 52) Es entsteht also aus 
unterschiedlichsten Gründen ein psychologisches Überforderungsproblem für diese 
Individuen, so die Meinung der zitierten Autoren: „The risks attendant upon this vision are 
stress caused by the inherent ambiguity of the changing organization, conflict from competing 
objectives, and overload from unscheduled demands. Anarchy and inefficiency are threats, if 
individuals really act empowered and determine their own destinies.” (Nicholson 1996: 41) 
 
So stellt also diese Kritik an der Neuen Karriere im wesentlichen eine Kritik an deren 
Glauben an die Möglichkeit zum „Enactment“ der eigenen Karriere und somit Steuerung und 
Formung der Umwelt durch das Individuum dar. Das wenig optimistische abschließende 
Credo dazu lautet somit: „Employees must prepare to fend for themselves, relying on nobody 
and nothing but their own capabilities.“ (ibid: 54) – also Übernahme von Selbstverantwortung 
ohne Möglichkeit zum „Enactment“. 
 
Ein Fallbeispiel aus einem Interview der US-Karriereberaterin Barbara Moses gibt diese 
Situation anschaulich wieder: „Ann Sanders, a vice-president with a large financial-services 
company, is a success by most people’s standards. She has moved ahead rapidly in her career, 
while managing to maintain a strong family life. But lately, she feels close to the breaking 
point. ‘Most days I go into work early and stay late, but somehow I never catch up with the 
work. There’s always some new priority, some new fire to fight. My boss is mad at me 
because I’m not delivering; my husband is mad because I’m always home late; and my kids 
are upset because they hardly see me. More and more I find myself thinking: Is it really worth 
it? If not for the money, I would quit tomorrow.” (2000: 134) 
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Eine mit einem umfassenden Sample an Arbeitnehmern aus Israel und den Niederlanden 
durchgeführten Befragung über Arbeitsplatzunsicherheit belegt die Ansichten der zitierten 
Autoren noch deutlicher: „For many people job insecurity appears to have a detrimental effect 
on their psychological well-being. Job insecurity is related to impaired mental health, reduced 
job satisfaction and reduced organizational commitment. Since our data were basically 
correlational, we must be careful in drawing conclusions about causal relations. But one thing 
is clear: Job insecurity is not a healthy state of mind. There is little reason to believe that it 
has any positive consequences for the affected person.” (van Vuuren et al. 1991: 101) Weiters 
finden sie heraus, dass die Zuschreibung von Arbeitsplatzunsicherheit zu unkontrollierbaren, 
sozialen Veränderungen Vermeidungsverhalten wahrscheinlich macht (ibid: 95), also 
„psychological withdrawal from one’s work as a response to job insecurity“ (ibid: 100). Zu 
diesen Veränderungen zählen die Volatilität der Produktmarktnachfrage, die generelle 
wirtschaftliche Situation, neue Technologien, Produktionsautomation und das Ansteigen von 
Ausbildungsanforderungen (ibid: 88), also genau jene Faktoren, die heute die Ursachen für 
die Veränderung der Jobmarkt- und Karrierelandschaft darstellen. 
 
Gratton und Hailey wiederum kommen nach ausführlichen Interviews mit Arbeitnehmern von 
verschiedenen kürzlich restrukturierten britischen Großunternehmen auch für den UK zu dem 
Schluss: „Employees are experiencing not only an anxiety and a lack of clarity about the 
future, but also a feeling of powerlessness in the downsized, post-recessionary economic 
context. … The concepts of the new career make assumptions about individuals’ ability to 
influence and control their own destiny, and the rhetoric that is heard is the rhetoric of those 
who have succeeded and are already at the top of organizations.” (Gratton und Hailey 1999: 
99) Und hier hilft letztlich laut Ansicht dieser Autoren auch die für nicht an der 
Unternehmensspitze gelandete Menschen mit ‚grenzenlosen’ Karrieren so positiv anmutende 
Meinung der ‚Boundaryless Career’ Theoretike, dass alles eine Karriere ist, was der 
Karriereinhaber nur selbst als solches definiert nicht, denn: „Happiness is how you feel, 
which is an internal matter; success is what you have achieved, which in America has always 
been a public, external matter” (Leinberger und Tucker 1991: 247). Die Neue Karriere 
Theoretiker wollen nun „Happiness“ zum Erfolgskriterium erklären, objektiven Erfolg durch 
das Glücksgefühl als subjektiven Erfolg ersetzen. Jedoch: „... the high value the larger culture 
places on the largely external matters of success, status, and intergenerational mobility, 
sooner or later comes in conflict with the supreme value the organization offspring place on 
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the largely internal matter of the expressive self and its fulfillment. Success collides with 
happiness.” (ibid: 248) 
 
Ein weiterer Grund für die Überforderung arbeitender Menschen durch die vollkommene 
Selbstverantwortung für den eigenen Karriereweg ist die bereits in Kapitel 2.1. erwähnte 
Notwendigkeit der ständigen Weiterbildung, um am Arbeitsmarkt vermittelbar zu bleiben. In 
der Welt der Neuen Karrieren ist es nämlich gar nicht so einfach, sich diese „portable skills“ 
zuzulegen. Mc Govern et al. z.B. fanden in ihrer im UK durchgeführten Studie, dass die 
meisten Unternehmen, welche breite Trainingsmöglichkeiten für ihre Arbeitnehmer anbieten, 
diese Trainings noch immer großteils auf das Erlangen rein firmenintern relevanten Wissens 
und Könnens auslegen, was den Arbeitnehmern bei Karrieresprüngen zwischen Arbeitgebern 
wenig bringt (Mc Govern 1998: 471). Außerdem gilt: „In an organization where everyone is 
expected to do anything and to be ready for change at a moment’s notice, there is unlikely to 
be much incentive or opportunity to invest in the development of highly sophisticated and 
technical skills.” (Brousseau et al. 1996: 55)  
 
An dieser Stelle soll außerdem noch erwähnt werden, dass natürlich nicht nur Karrieremuster 
der permanenten Veränderung bei arbeitenden Menschen, die unter neuen Bedingungen 
zurecht kommen müssen, Stress und Überforderung verursachen können. Auch veränderte 
Arbeitsinhalte und sonstigen Anforderungen dieses gewandelten Arbeitslebens, möglich 
gemacht durch den technischen Fortschritt, sind weitere Ursachen. Das meist als positive 
Errungenschaft für den Arbeitnehmer gepriesene Home Working ist ein Beispiel dafür: „The 
“dark side” of technological change is that the flexibility it offers in terms of where and when 
work can be done can easily infringe on time previously devoted to non-work activities.” 
(Lobel et al. 1999: 249) Weiters verursachen der zunehmende Übergang auf „pay for 
performance“-Modelle (Cappelli 1997: 191), der Anstieg der Arbeitsstunden und der 
Arbeitsmenge (ibid: 193 ff) – auch wenn es sich um „demanding but potentially enriching 
jobs held by educated workers“ (ibid: 194) handelt – Leistungsdruck und weiteren 
Arbeitsplatzsstress, der dann auch in das Privatleben dieser Arbeitskräfte hinüberspielt (ibid: 
195). Cappelli führt am Beispiel einiger Studien aus den USA an, dass in der Folge die 
Anzahl der durch Arbeitsstress verursachten Krankheiten erheblich angestiegen ist (ibid). 
 
 94
1.3.1.3 Verstärkung der Benachteiligung bestimmter Gruppen von arbeitenden Menschen 
 
Peter Cappelli sagt in seinem Buch „Change at Work”: „Perhaps the change in employee 
outcomes most identified with the new employment relationship is the apparent difficulty in 
finding jobs and the lack of job security once one has a job.” (Cappelli 1992: 174) Er führt 
Datenmaterial aus den USA an, welches zeigt, dass die durchschnittlichen Verweildauern in 
ein und demselben Job während der letzten zwanzig Jahre tatsächlich gefallen sind, wenn 
auch nich übermäßig (ibid: 178). Teilzeitarbeit als durch Unternehmensrestrukturierungen 
und dadurch bedingten Abbau von fixen Lohnkosten vermehrt eingesetzte neue Arbeitsform 
wird laut Cappellis Angaben nur von einem Viertel der US-Teilzeitarbeitskräfte freiwillig 
betrieben, drei Viertel hätten lieber einen Vollzeitjob inklusive aller Sozialleistungen, die für 
sie als Teilzeitkräfte nicht zu bekommen sind (ibid: 180-181, vgl. auch Fierman 1994: 21). 
Auch den Verfall der Reallöhne seit den frühen 1970er Jahren, der in den USA dramatischer 
ausgefallen ist als in anderen industrialisierten Ländern (Cappelli 1999: 181), führt Cappelli 
zumindest teilweise auf die Welle der Unternehmensstrukturierungen seit damals zurück: In 
den USA ist es nicht die Arbeitslosigkeit, welche die Menschen unter die Armutsgrenze 
drängt, sondern das vermehrte Auftauchen von extremen 
Niedriglohnbeschäftigungsverhältnissen, die das Phänomen der „working poor“ (Cappelli 
1997: 182), oft  mit mehreren schlecht bezahlten Teilzeitjobs statt einem Vollzeitjob, 
hervorbringen. So hat sich seit den 1980er Jahren die Schere der Einkommens- und 
Vermögensungleichverteilung immer mehr geöffnet (ibid: 186). Ein Grund war die vermehrte 
Nachfrage nach überdurchschnittlich gut ausgebildeten IT-Arbeitskräften und andere 
Arbeitskräften mit speziellen Fähigkeiten. Diese Arbeitnehmer sind aufgrund des hohen 
Preises einer guten Ausbildung in den USA selten und konnten daher ausnehmend hohe 
Gehälter erzielen, während die Gehälter der schlecht ausgebildeten Mehrheit sanken (ibid: 
188). Auch die fallende Macht der Gewerkschaften führt Cappelli als einen weiteren Grund 
an (ibid). Man kann sich unter den beschriebenen Umständen dieses Szenario leicht 
vorstellen: „As older, bewildered, and disenfranchised workers search for a stable place to 
complete their careers in the midst of constant change, other workers find their earlier 
successes in ascending a career ladder cut short by a free-fall into an interdisciplinary, self-
managing team environment. Meanwhile, younger workers search for meaning in a world 
lacking in commitment to anything beyond survival from one quarter to another. No wonder 
careers are in pandemonium.” (Brousseau et al. 1996: 54) Und sogar Arthur et. al. – die 
Vertreter der Idee der ‘schönen, grenzenlosen Karriere für alle’ – betonen: „We should not 
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forget the economically disadvantaged, and those marginalized in insecure, low-skill jobs. … 
We should not allow the new rhetoric of  “portfolio careers”, “intelligent careers”, “post-
corporate careers”, and “entrepreneurial careers” to cause us to lose sight of the less 
fortunate” (Arthur et al. 1999: 11) 
 
Ältere und schlecht ausgebildete Arbeitnehmer 
 
Was ältere Arbeitnehmer betrifft, die ja traditionell zu den benachteiligten Gruppen von 
Arbeitnehmern gezählt werden, so gibt es hier in der Literatur unterschiedliche Meinungen 
über den Einfluss neuer Karrieremuster auf die Benachteiligung dieser Gruppe am 
Arbeitsmarkt: Einerseits ortet man die Tendenz zu einer Verbesserung der Situation älterer 
Arbeitnehmer durch neue Karrieremuster. Prominente Vertreter dieser Meinung sind die US-
Forscher Hall und Mirvis (z.B. Hall und Mirivs 1995): „Hall and Mirvis brought an 
appreciable contribution to this debate by introducing the concept of career age, arguing that 
time within a role or related roles may affect adjustment more strongly than chronological 
ages per se. Career is seen as becoming increasingly a succession of short cycle learning 
stages determined more by career age, i.e. the time spent in a given speciality, than by 
chronological age. In such a context, it is arguable that the signification of age will change in 
the coming years.” (Iellatchitch 2001: 4) Ältere Arbeitnehmer bekommen also in einem 
Karrieremuster der „Mini-Cycles“ immer wieder die Chance für einen Neuanfang und sind 
hier aufgrund ihrer Erfahrung und ihres Wissens sogar besonders gefragt, so die „career age“-
Idee von Hall und Mirvis. 
 
Andererseits besteht aber die Befürchtung, dass ältere Arbeitnehmer weniger flexible sind 
und weniger bereit, Neues zu lernen und neue „Mini-Cycles“ von Beschäftigungen in Angriff 
zu nehmen (Baker und Aldrich 1996: 135). Firmen wiederum sind noch weniger bereit, in die 
Fortbildung und Umschulung älterer Arbeitnehmer zu investieren (Iellatchitch 2001: 1), als in 
die von jungen. Cappelli führt dazu statistisches Material an: „One study in particular finds 
that the rate of dismissal increased sharply for older workers with more tenure, doubling for 
workers age 45 to 54.” (Cappelli 1999: 155) Mayrhofer und Iellatchitch schließen ebenfalls: 
„… newcomers on the employment market have a clear advantage because they don’t have to 
drag the burden of a socialisation with its specific norms and values which doesn’t fit any 
more to the situation.” (Mayrhofer und Iellatchitch 2000: 7) 
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Egal ob alt oder jung, Ausbildung ist jedenfalls ein Muss in der Welt der Neuen Karrieren, 
und wer sich diese nicht zulegen kann, wird benachteiligt sein: „… the more critical situation 
facing less-educated and less-skilled workers. Those workers are steadily falling behind as a 
result of technological change and globalization …” (Jacoby 1999a: 140) Derjenige, der bei 
seinem Arbeitgeber kein Ausbildungsangebot vorfindet, muss sich folglich selbst 
qualifizieren. Qualifizierung liegt dann in der Selbstverantwortung des Individuums 




Mayrhofer und Meyer zeigen, wie die finanzielle und Arbeitsplatz-Unsicherheit innerhalb des 
Spektrums der Neuen Karrieren besonders bestimmte Gruppen von sogenannten „Neuen 
Selbständigen“ trifft, die nicht als Angestellte sondern als Zulieferer für ein Unternehmen 
arbeiten, jedoch trotzdem als ihr einziges zu verkaufendes Kapital ihre eigene Arbeitskraft 
bieten können und so in allen Produktionsmitteln und Produktionsprozessen genauso vom 
Arbeitgeber abhängig ist, wie ein angestellter Arbeitnehmer3: „Thus, such persons often have 
the worst of both worlds, i.e., they combine the disadvantages of self-employment such as 
higher social security risks, e.g., no continued payment of salary in case of illness, with the 
disadvantages of employment, e.g., dependency on supervisors or limited scope of 
responsibility.“ (Mayrhofer und Meyer 2000b: 3, vgl. auch Fierman 1994: 22) 
In Anlehnung an einen Beatles-Song bezeichnen Mayrhofer und Meyer diese Neuen 
Selbständigen folglich in einem anderen Beitrag als „Real Nowhere Men“ (Mayrhofer und 
Meyer 2000a), eine Bezeichnung, die die bedenkliche Nicht-Zugehörigkeit, also den 
Ausschluß dieser Menschen aus allen üblichen, weniger risikobeladenen Arbeitsformen 
treffend signalisiert. DeVoe zeichnet für die USA sogar in der IT-Brance ein wenig rosiges 
Bild der „contract workforce“,  wo nicht einmal alle der mit gefragten IT-Kenntnissen 
ausgestatteten „independent IT consultants“ zu den Großverdienern zählen (DeVoe 1999: 67). 
 
Voß und Pongratz wiederum wissen die von ihnen als „Arbeitskraftunternehmer“ 
bezeichneten Neuen Selbstständigen durch folgende drei Umstände charakterisiert (Voß und 
Pongratz 1998: 150, Übersichtstabelle): „permanenter Aushandlungsprozeß zwischen 
                                                 
3 Für einen Überblick der verschiedenen Formen selbständiger Arbeit siehe Voß und Pongratz 1998: 135 – 137 
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Auftraggeber und – nehmer, individualisierte existenzielle Absicherung und 
Interessensvertretung, kollektive Absicherung/Vertretung ungeklärt.“ Sie führen weiters aus: 
„... hier beuten sich Arbeitskräfte vor allem systematisch und in neuer historischer Qualität 
selbst aus“ (ibid: 151) und orten darin „die Gefahr einer notorischen beruflichen wie 
insgesamt existentiellen Verunsicherung und Überforderung“ (ibid: 154). Somit gilt: „Auch 
Arbeitskraftunternehmer brauchen Hilfe, vor allem gegen die für sie typische Gefahr 
wachsender Selbstunterwerfung und Selbstausbeutung.“ (ibid: 152) Sie müssen 
„Kompetenzen zur Regulierung und Begrenzung der Selbstausbeutung“ (ibid: 154) erlangen. 
Auch Spiewak und Uchatius betonen – ebenfalls im Bezug auf deutsche Verhältnisse: „Wer 
nach mehr Selbstständigen rufe, werde mehr Gescheiterte bekommen, solange keine 
Einrichtungen den Leuten beibringt, wie man ein Unternehmen führt. ... Es mangelt 
Firmengründern nicht an Krediten, sondern an Beratung.“ (Spiewak und Uchatius 1999: 16) 
 
Herkunft und soziale Verbindungen zählen doch 
 
Mayrhofer und Iellatchitch analysieren im Bezug auf sich nach dem Glauben der 
Boundaryless Career -Theoretiker in Neuen Karrieren vermehrt für alle Gruppen von 
arbeitenden Menschen auftuenden Chancen auf ein erfülltes, glückliches Arbeitsleben: 
„Because we think that this chances are not equally distributed, even between managers, we 
prefer to adopt the theoretical frame of Bourdieu’s sociological work“ (Mayrhofer und 
Iellatchitch 2000: 8), und leiten mit Hilfe von Bourdieu’s Theoriestruktur im Folgenden 
besonders für Managerkarrieren ab, wie primäre Sozialisation als Karrierekapital in einer 
Welt der Neuen Karrieren unter Abwesenheit langfristiger organisationaler 
Sekundäresozialisation in den Vordergrund tritt. Primäre Sozialisation, die den 
Karriereaspiranten nunmehr mit den nötigen Sozialkompetenzen ausstattet, hängt jedoch von 
der sozialen Herkunft ab. Somit würden nun vermehrt Kinder aus der sozialen Oberschicht 
von ihren Familien mit den karrierewirksameren Sozialkompetenzen ausgestattet, die diesen 
„’priviledged’ inheritors“ (ibid: 16) im Laufe einer Neuen Karriere ohne darauffolgendes 
‚ausgleichendes’ Erlernen von organisationsspezifischen Sozialkompetenzen einen Vorteil 
gegenüber Kindern aus weniger privilegierten Familien ermöglichen (ibid: 14). Die 
Annahmen der Boundaryless Career Theoretiker werden also durch diese Kritik bestritten: 
„The enthusiastic advocates of the new career patterns (over-)emphasise the gain of 
individual liberty. However, there is as usually another, in this case dark side of the coin. As a 
tacit assumption they seem to consider the actors playing in this game as un-socialised 
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entities, able to adapt easily to a changing environment with its new rules and new values. In 
this paper, we have stressed that socialisation is a long term process with quite stable results.” 
(ibid: 15) 
 
In einer Review von Arthur und Rousseaus „Boundaryless Career“ sagt auch Crocitto: 
„Several other concerns emerge from the book. If networking is less formal and individuals 
negotiate boundaries through their skills and reputation, those who are not well connected 
may lose the most. Despite employment legislation, the demands of boundaryless careers may 
reinforce existing exclusivity.” (Crocitto 1998: 177) 
Abschließend sei hier noch die Argumentation von Karen Legge angeführt, die obige 
Ausführungen zu einem pessimistischen Gesamtszenario zusammenfasst. Sie glaubt, dass die 
neuen Markt-, Arbeitsmarkt-, und Karrierebedingungen „undermine the ethical treatment of 
people at the workplace“ (Legge 2000: 23) und beschreibt, wie  „spatial displacement“, „an 
obsession with performativity“, „technologies ... that accelerate time-space compression“ und 
„the final triumph of materialism in the promotion of ‘customer sovereignty’” (ibid) zu einer 
Zweiklassengesellschaft von „core and periphery workforces“ (ibid: 24) führen. Die 
Periperhie besteht aus jenen Saison-, Teilzeit-, und Zeitarbeitskräften, Leiharbeitern und 
selbständigen Subunternehmern, die  zu „inferior, not to say exploitative, employment 
conditions“ arbeiten müssen, um der “core workforce“ „empowerment, high rewards and 
some element of jub security“ zu ermöglichen (ibid: 33). Diese Elite hingegen muss für ihre 
Privilegien jedoch wiederum mit einem „workaholic lifestyle“ (ibid) bezahlen. Als weitere 
Beweise für die schlechten Arbeitsbedingungen der Arbeitskräfte der Peripherie führt Legge 
abermals Unsicherheit des Arbeitsvertrages und die „costs of unemployment if there is a 
discontinuity between contract renewal or the securing of another job/contract with another 
employer“ ins Feld, sowie der Unwille von Arbeitgebern, in die berufliche Fortbildung diese 
Arbeitskräfte zu investieren (ibid: 34-35). 
 
1.3.1.4 Nachteile für Unternehmen 
 
Zufriedenheit mit und Loyalität sowie „Committment“ zum Arbeitgeber sanken in den USA 
bis zu den frühen 1980er Jahren nur leicht, ab da aber dann dramatisch (Cappelli 1997: 199). 
Besonders stark betroffen von diesen „declines in morale, especially on the measures of trust 
in the organization“ ist dabei das Mittelmanagement (ibid: 200). Grund dafür ist die 
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zunehmende Arbeitsplatzunsicherheit und das daraus resultierende Gefühl der Frustration bei 
den nach einer Kündigungswelle verbleibenden Arbeitnehmern, das Wissen, dass ihr 
Arbeitgeber nicht mehr für sie einsteht und auch ihre Arbeitsplätze gefährdet sind. Der 
sogenannte „psychological contract“, der einen unausgesprochenen Handel von ‚Loyalität für 
Arbeitsplatzsicherheit und Karriere’ (Mc Govern et al. 1998: 458; Übersetzung KL) 
impliziert, ist somit gebrochen (Cappelli 1997: 201). 
‚Job-Hopping’ – auch innerhalb ein und desselben Unternehmens – führt zu auf 
Kurzfristigkeit ausgelegtem Verhalten des Arbeitnehmers in seiner gegenwärtigen Position. 
Er legt alle seine Handlungen und Entscheidungen in opportunistischer Weise darauf aus, 
schnellstmöglich als leistungsstark und erfolgreich anerkannt zu werden, um den nächsten 
Sprung auf die nächste Stelle, das nächste Projekt oder in das nächste Unternehmen machen 
zu können. Notwendige Investitionen in langfristige Erfolgsstrategien für den Arbeitgeber, 
wie z.B. im Sales-Bereich das langfristige Halten guter Kunden, dem die prestigeträchtigere 
Aquisition von Neukunden vorgezogen wird, bleiben so aus (Mc Govern et al. 1998: 469). 
Und auch eine im „Human Resources“ Magazin zitierte Studie besagt: „The results of this 
study indicate that white-collar workers who feel insecure about their jobs are less willing to 
act on behalf of the organization.” (King 2000: 85) „Less organizational loyalty and 
citizenship behaviour, more career loyalty along with increased attention to alternative 
employment appear to be the cost companies pay for the flexibility of trimming and growing 
employment roles to quickly mirror the competitive environment.” (ibid: 90) 
 
Daher schließen Gratton und Hailey: „At an organizational level it would be oversimplistic to 
assume that the self-management of careers is relevant to all organizations regardless of their 
different contexts, products, and market places, or that it is applicable to all groups of 
employees regardless of their value, level, or contractual arrangements.” (Gratton und Hailey 
1999: 83) 
 
Welches Verhalten Unternehmen im Bezug auf die Neue Karriere in der Literatur hingegen 
geraten wird, um diese neue Entwicklung für sich selbst in möglichst positiver Weise zu 
nutzen, habe ich bereits in Kapitel 2.1. beschrieben. 
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1.3.2 Die postmoderne Kritik am Menschenbild der Neuen Karriere: Persönliche 
Identität als sozial konstruiert und historisch bedingt 
 
1.3.2.1 Wandel des Identitätskonzeptes in den bedeutenden sozialwissenschaftlichen 
Theorieströmungen des 20. Jahrhunderts 
 
Paul du Gay zeigt, wie die Arbeitsidentität als soziale Identität eines arbeitenden Menschen in 
der Abfolge der wichtigsten sich mit ihr befassenden sozialwissenschaftlichen 
Theorieströmungen des 20. Jahrhunderts von einer statisch-objektivistischen zu einer sich 
permanent verändernden, von Umwelteinflüssen abhängigen Identität umkonzipiert wird (du 
Gay 1996: 9–39). 
Die Marxistische Analyse geht von der Entfremdungstheorie aus, innerhalb derer die Identität 
eines Menschen einzig durch seine Arbeit bestimmt ist und in der kapitalistischen 
Produktionsweise der Arbeiter daher seiner Identität entfremdet wird, weil ihm kreatives 
Arbeiten und die daraus ableitbare ‚wahre’ Identität nicht mehr ermöglicht werden (ibid: 4). 
In der Annahme, dass Identität primär durch das Arbeitleben entsteht, also jegliche Identität 
Arbeitsidentität ist, treffen sich unerwarteter Weise Marxisten und die Human Relations 
School. Zweitere nimmt jedoch an, dass die Entfremdung des Arbeiters von seiner Arbeit und 
somit Identität durch arbeitshumanisierende Eingriffe des Managements aufgehoben werden 
kann, also der Konflikt zwischen Arbeit und Kapital nicht unheilbar ist (ibid: 2, 52). 
Im Gegensatz dazu widersprechen Neo-Weberianer der Entfremdungstheorie grundsätzlich, 
indem sie annehmen, dass Identität erstens durch jeder Art des Arbeitens (ibid: 23) – also 
auch bei der Arbeitsweise, die Marx als ‚entfremdet’ betrachtet – und zweitens überhaupt in 
allen Lebensbereichen – also nicht nur durch Arbeit – gewonnen wird, Identitätsbildung also 
nicht einzig klassenbedingt ist. 
 
All diese Theorieströmungen betrachten jedoch somit Identität als universell und statisch, 
nicht als historisch bedingt und veränderlich: Die Marxisten gehen von der „objectivist 
fantasy“ (ibid: 6) einer kreativ schaffenden Arbeitsidentität als ‚einzig wahrer Identität’ aus, 
deren idealtypische Eigenschaften von ihnen selbst festgelegt wurden. Sie konstruieren eine 
„ideele Spaltung des Menschen in Arbeitskraft und Subjektivität“ (Hofbauer 1995a: 70). 
„Dem Interesse des Arbeitgebers, menschliches Arbeitsvermögen möglichst effektiv 
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auszuschöpfen, steht dann prinzipiell die „überschüssige Subjektivität“ der Person des 
Arbeitnehmers gegenüber, eine strukturelle Widerständigkeit des Subjekts gegen seine 
unumschränkte Verfügbarkeit gemäß kapitalistischen Kalkülen“ (ibid). Neo-Weberianer 
erweitern zwar den Blickwinkel auf das gesamte Leben als identitätsformend, betrachten 
Identität jedoch nach wie vor als „almost exclusively subjected to social formations“ (du Gay 
1996: 27) und universell-ahistorisch. In beiden Analysen wird Identität somit durch die 
vorgegebenen Strukturen bedingt und ist nicht durch das Individuum selbst und seine 
Interpretation der Realität veränderlich (ibid:29).  
 
Der symbolische Interaktionismus nach G.H. Mead schafft hier Abhilfe, indem er 
identitätsformenden Lebensäußerungen als „symbolische Interaktionen“ betrachtet, die erst 
vom Individuum selbst durch Interpretation mit Sinn belegt werden (ibid: 21): „Objects and 
events have no meaning in and of themselves.“ (van Maanen 1977b: 16). Wie das Individuum 
nun die Interaktionen interpretiert und somit seine eigene Identität in Abhängigkeit davon 
erschafft, hängt von den in seiner sozialen Gruppe angewandten Interpretationsregeln ab, die 
durch Sprache ausgedrückt werden: „Language provides individuals with a thorougly 
objective standpoint through which they become objects to themselves“ (ibid: 21). Erst 
Sprache ermöglicht Individuen Selbst-Reflexion und die Konstituierung ihrer selbst als 
soziale Objekte. Auf diese Weise ordnen sie sich selbst also bestimmte soziale Identitäten zu 
(ibid: 22) – bei der Arbeit, aber auch in anderen Lebensbereichen. Im symbolischen 
Interaktionismus sind Identitäten nun also durch das Individuum veränderlich, nicht mehr 
universell und strukturell bedingt: „... Erickson’s (1950) now classic statement, identity is 
never gained once and for all but is achieved continuously over a lifetime.” (van Maanen 
1977a: 3) Trotzdem wird nach wie vor der historische Zusammenhang außer Acht gelassen, ja 
überhaupt der Einfluss jeglicher gesellschaftlicher, wirtschaftlicher und kultureller 
Makrofaktoren auf die identitätsbildenden Interpretationsleistungen des Individuums. 
Bezugspunkt ist einzig die soziale Gruppe als „generalized other“ (ibid: 28): „Interactionism 
problematically asserts that the ‚self’ has no structural identity, and consequently that agency 
can be theorized without the notion of structure“ (ibid: 29). Hier setzt das von heutigen 




1.3.2.2 Der ‚postmoderne’ Identitätsbegriff von heute: Identität ist – wie auch die 
Wirklichkeit selbst – sozial konstruiert und historisch bedingt 
 
In der Sozialpsychologie werden drei verschiedene mögliche Abstraktionsebenen von 
Identität – also dem ‚Selbstkonzept’ – unterschieden: „the superordinate level of the self as 
human being, in contrast to other forms of life; the intermediate level of ingroup-outgroup 
categorizations such as ‘American’, ‘female’, and so on; and the subordinate level of personal 
self-categorization in terms of one’s personality or other kinds of individual differences. 
These levels can be said to define one’s ‘human’, ‘social’ and ‘personal’ identity respectively 
(Turner 1987 zitiert in: Edwards 1998: 32, Hervorhebungen KL). In Abhängigkeit vom 
jeweiligen Hintergrund befassen sich nun verschiedene Wissenschaften mit einer jeweils 
anderen dieser drei Ebenen. Hierbei gilt: „Again, the trouble is how permeable these rather 
idealized ‘levels’ are.” (ibid) 
 
Die für die Karriereforschung interessanten Ebenen sind die der sozialen und der persönlichen 
Identität, zwei Konzepte, die jedoch nicht konfliktfrei neben- oder übereinander existieren, 
sondern „which have very different attributes associated with them“ (Widdicombe 1998: 69). 
Die kognitiv-analytische Sozialpsychologie sieht das persönliche Identitätskonzept eines 
jeden Einzelnen als aus objektiv vorhandenen sozialen Identitäten abgeleitet: „ ... social 
identity’ defined as ‚the individual’s knowledge that he belongs to certain social groups 
together with some emotional and value significance to him of the group membership.“ 
(Tajfel 1982: 24) „Contemporary versions of this experimental approach, most notably self 
categorization theory (Turner, 1987), stress that the identity-forming social categories we 
employ in making out a sense of self are ‘external’ entities. Identity is constructed in so far as 
we select a particular self categorization as apt for a given set of circumstances, but the 
‘building blocks’ which underlie this constructive effort, the social categories themselves, are 
objective phenomena.” (McKinlay und Dunnett 1998: 47, Hervorhebung KL) Das bedeutet: 
„… his sense of self might well focus first on his maleness, then his political persuasion and 
then his football club loyalties as he moves from setting to setting. In this sense, his sense of 
self is changeable in that different social categories may come to seem more or less important. 
And yet what it is to exemplify these categories – to be male, or a Labour Party member or a 
Rangers supporter – is seemingly independent of the individuals act of self categorization and 
thus, in this sense, objective. … The self categorization theorist must be able to demonstrate 
how the link is made between an individual’s constructive efforts in selecting a contextually 
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‘appropriate’ self categorization and the objective world of social categories.” (ibid, 
Hervorhebung KL) 
 
Eine ganz andere Ansicht vertritt jedoch die sprachwissenschaftlich informierte 
Diskursanalyse. Sie meint, dass die soziale Identität durch Sprache vom Sprecher selbst 
konstant erzeugt, redefiniert und verändert wird, und zwar durch das Medium der 
Diskursidentität. Identität bildet sich oft erst durch den Diskurs, durch eine gemeinsame 
Anstrengung aller Sprecher, nicht einer alleine definiert seine Identität für sich (McKinlay 
und Dunnett 1998: 46). „Discourse analytic perspective is that people construct reality – 
identity is what is ‘taken by participants, to be real’. The discourse or conversation analyst’s 
notion of real identity is that idea which, in a given context, a person has of him or herself as 
it is manifested in interaction with others.” (McKinlay und Dunnett 1998: 49, Hervorhebung 
KL)  
 
Diskurs- oder Konversationsanalytiker kritisieren das Identitätskonzept der kognitiven 
Sozialpsychologie, wo soziale Identität sozusagen als festgelegtes „Eigenschaftenset“ 
gehandelt wird (Wolffitt und Clark 1998: 107), aus dem sich der Einzelne seine persönliche 
Identität gleichsam aus einem sich vor ihm auftuenden „Supermarkt an Teilidentitäten“ 
(Schülein 1988, S. 401, zitiert in Hofbauer 1995a: 185) zusammensucht: „One of the tensions 
between proponents of experimental social psychology and conversation (or discourse) 
analytic social psychology is the difference in perspective on what constitutes social reality. 
Self categorization theorists (=experimental social psychology) deal with real identity, while 
discourse or conversation analysts do not. From the self categorization perspective, one 
understands oneself as a social being partly because one ascribes to oneself certain group 
memberships which, in a given context, are salient. However, the properties of group 
membership ascription, such as impact on self-esteem, adoption of stereotyped ways of 
thinking, and the influence of group membership on one’s judgements and decisions, are 
themselves real phenomena which stand outside the ambit of the individual’s social 
constructive powers (McKinlay und Dunnett 1998: 48, 49, Hervorhebungen KL).  
 
Der Soziologe Paul du Gay ist fasziniert von der diskursanalytischen Überzeugung, dass 
Identitätskategorien situationsbedingt und – durch das Medium der Sprache – sozial 
konstruiert, und daher jederzeit durch veränderte Umstände mitveränderlich sind: „This idea 
that things only have meaning through their insertion within a particular classificatory system 
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or ‘language game’, as Wittgenstein put it, has some pretty profound consequences. Taken-
for-granted assumptions about the ‘nature’ and ‘essence’ of things are immediately open to 
question if one accepts that the meaning of any object resides not within that object itself but 
is a product of how that object is socially constructed through language and representation. 
(du Gay 1996: 42) Er schliesst daraus: „The discursive is the boundary of the meaningful.” 
(du Gay 1996: 46) Du Gay nennt dieses Identitätskonzept der Diskursanalytiker eine 
„contingent identity” (du Gay 1996: 48): „... any identity will never be totally secure and 
fixed for all time. … To suggest that something is contingent amounts to saying that the 
conditions of existence of any object are exterior to that object and not interior to it. In other 
words, a contingent identity is never fully autonomous because it relies for its existence upon 
something outside of itself. Thus, a contingent identity is only constituted in relation to that 
which it is not. None the less, because that identity would not be what it is without the 
relationship it has with this ‘outside’, the latter is also part of the conditions of existence of 
that identity.” (ibid) 
 
Nikolas Rose geht nun bezüglich der externen Bedingtheit jedes Identitätsverständnisses noch 
einen Schritt weiter, indem er die Zeitkomponente ins Spiel bringt (Rose 1996: 5 ff.): Er sagt, 
dass sowohl die sozialen Kategorien der experimentellen Psychologen als auch die 
konstruktive Macht des Individuums, wie von den Diskursanalytikern angenommen, nur zu 
unserem momentanen historischen Zeitpunkt objektiv erscheinen bzw. in der jeweils 
vorhandenen Form möglich sind, das heisst, sie sind nicht nur von der gegenwärtigen 
Situation abhängig, sondern auch vom jeweiligen historischen Hintergrund. Zu einem anderen 
Zeitpunkt der Geschichte wäre also jedes Identitätsverständnis – egal auf welcher der drei 
oben erwähnten Identitätsebenen – anders ausgefallen. Du Gay nennt diese Erkenntnis, dass 
es eine stabile, persönliche Identität nicht gibt, „the generalized ‘crisis of identity’… that 
many observers regard as the crucial feature of contemporary sociocultural change in modern 
Western societies (Giddens, 1991; Mercer, 1991; Hall 1992)” (du Gay 1996: 50). 
 
So entwickelte sich in der zweiten Hälfte des 20. Jahrhundert also zuerst eine Kritik des 
objektivistischen Denkens, wie sie im Humanpotenzialansatz und in der Folge in der Literatur 
zur Neuen Karriere offenbar wird: Identität, ja das persönliche Schicksal überhaupt, ist nicht 
durch strukturelle Faktoren und soziale Herkunft vorgegeben, sondern durch persönlichen 
Einsatz des aktiv handelnden einzelnen Menschen veränder- und steuerbar. In einer 
Gegentendenz kam daraufhin jedoch wiederum die Kritik an dieser subjektivistischen 
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Denkweisen (siehe Hofbauer 1995b: 137) und es entwickelte sich folglich nach dem 
‚objektivistischen’ und dem ‚subjektivistischen’ Denkansatz als dritte Strömung die 
‚relativistisch’ oder auch ‚postmodern’ genannte (Legge 2000: 38) Sichtweise in der neueren 
Wirtschaftssoziologie, die besagt: „Wenn Wirklichkeit für die Wissenschaft das ist, was sie 
als ihre Wirklichkeit konstruiert, dann existiert analog für das Alltagsbewusstsein 
Wirklichkeit allein als gesellschaftliche Konstruktion.“ (Hofbauer 1995b: 138), wobei diese 
Konstruktion durch interaktive Prozesse entsteht und „die Sedimentationen vergangener die 
Prozesse aktueller Realitäts-Konstruktionen strukturieren“ (ibid). Dies geschieht durch das 
Entstehen neuer Bedeutungsinhalte und Metaphern in der Sprache, durch „sprachliche Bilder“ 
(ibid: 139). So ist auch die Sprache der modernen, am subjektivistischen Denken orientierten 
Management-Lehre durch Metaphern wie „Selbstorganisation“ und Slogans wie 
„Entrepreneur“, „Mitbestimmung“ oder „Selbstverantwortung“ gekennzeichnet (siehe ibid: 
174). 
 
Wird in der postmodernen Sichtweise also Wirklichkeit als sozial und historisch konstruiert 
betrachtet, so trifft dies gleichermaßen auch auf das Konzept der persönlichen Identität zu, die 
du Gay folglich ein „product of history“ (du Gay 1996: 51) nennt: „… anthropological 
evidence and historical research have indicated that the modern, Western ‘idea’ of the person 
as a largely coherent, rational, conscious and self-directed being is ‘a metaphysical fiction’ 
(Beechey and Donald, 1986; see also Hirst and Woolley, 1982)” (ibid). Die neue Sichtweise 
von Identität sei in folgenden Zitaten auf sehr bildhafte, greifbare Weise beschrieben.  
 
Rather than being regarded as the sum of their choices, individuals are read as the peculiar mix of 
voices – all the artificial social and cultural discourses – that speak through each person. … having 
given up the idea of a unitary self in their individualism. (Leinberger und Tucker 1991: 406) 
 
The philosophical bedrock on which all our conceptions of individualism have rested, including the 
highly psychologized individualism embodied in the authentic self, is being swept away. There is 
arising a new social character: the artificial person … More and more the organization offspring are 
coming to see that the attributes they previously dismissed as merely artificial are what make people 
individuals – artificial, to be sure, but nonetheless persons, characterized by their particular mix of these 
ever-shifting combinations of social artificiality or every variety. Targeting from this fundamental, and 
often unconscious, shift of perspective, they are evolving an individualism that is “artificial” but 
particular, as opposed to one that is authentic but empty. It is an individualism predicated not on the 
self, but on the person: while self connotes a phenomenon that is inner, nonphysical, and isolated, 
person suggests an entity that is external, physically present, and already connected to the world. In 
effect, it is the realization that authentic self is more of an oxymoron than is artificial person. 
(Leinberger und Tucker 1991: 17) 
 
Thoughts, feelings and actions may appear as the very fabric and constitution of the intimate self, but 
they are socially organized and managed in minute particulars. (Rose 1999a: 1) 
 
The idea of ‘the self’ has entered a crisis that may well be irreversible. … For some accounts, in 
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particular those inspired by psychoanalysis, this image was always ‘imaginary’: humans never existed, 
never could exist in this coherent and unified form. … In the place of the self, new images of 
subjectivity proliferate: as socially constructed, as dialogic, as inscribed upon the surface of the body, 
as spatialized, decentered, multiple, nomadic, created in episodic recognition-seeking practices of self-
display in particular times and places.” (Rose 1996: 169) 
 
Image of the human as a cybernetic organism, a nonunified hybrid assembled of body parts and 
mechanical artefacts, myths, dreams, and fragments of knowledge. It is … revealed not as our inner 
truth but as our last illusion …. (Rose 1996: 5)  
 
We need to render human being intelligible in terms of assemblages. By assemblages I mean the 
localization and connecting together of routines, habits, and techniques within specific domains of 
action and value: libraries and studies, bedrooms and bathouses, courtrooms and schoolrooms, 
consulting rooms and museum galleries, markets and department stores. (Rose 1996: 38) 
 
You are more plural than you think: „You are a longitude and a latitude, a set of speeds and slownesses 
between unformed particles, a set of nonsubjectified affects. You have the individuality of a day, a 
season, a year, a life (regardless of its duration) – a climate, a wind, a fog , a warm, a pack (regardless of 
its singularity). Or at least you can have it, you can reach it” (Deleuze and Guattari, 1988). Humans are 
more multiple, transient, nonsubjectified than we so often are made to believe (Rose 1996: 170) 
Abbildung 1.8: Das postmoderne Identitätsverständnis 
 
 
Die meisten dieser Zitate stammen von Nikolas Rose, der seine Kritik am modernen 
Selbstbild besonders umfassend in seinen Büchern „Inventing our selves” (Rose 1996) und 
„Governing the Soul“ (Rose 1999a) formuliert, wobei er letzteres explizit „out of a profound 
unease about the centrality of the relation to ourselves that has come to pervade contemporary 
western culture …” (Rose 1999a: xxiv) schrieb. Rose beschreibt dort auch, wie in den 
meisten bisherigen und auch heute noch in anderen geografischen Breiten bestehenden 
Gesellschaften „the person as a unique individual“ (Rose 1999a: 221) gänzlich unbekannt war 
und ist. Du Gay bezeichnet genau dieses „making up of people” – welches sich zu 
unterschiedlichen Zeitpunkten der Geschichte unterschiedlich gestaltet, fußend auf historisch 
bedingten Normen, Werten und Glaubensgrundsätzen – „culture” (du Gay 1997: 286). Die 
momentan vorherrschende „enterprise culture“ hat das „authentische Selbst“ hervorgebracht, 
ein anderer historischer Zeitpunkt oder eine andere geografische Lage bedingen hingegen 
andere Identitätsbilder.  
 
Auf die Ausführungen dieser beiden Autoren, die die Grundlagen für ihre Erkenntnisse im 
Werk des kürzlich verstorbenen französischen Philosophen Michel Foucault fußend sehen 
(Rose 1999a: ix; du Gay 1997: 296), werde ich im Folgenden vorwiegend Bezug nehmen. 
Hinzu kommt das bereits in Kapitel zwei zitierte Buch „The New Individualists“ der 
amerikanischen Soziologen Leinberger und Tucker als weitere Hauptquelle. Sie modellieren 
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anhand ihrer zitierten empirischen Studie über die Unterschiede zwischen den von Whyte 
porträtierten ‚Organisationsmenschen’ und ihren Nachkommen, dem „organisational 
offspring“, in ganz ähnlicher Argumentationsweise wie Rose und du Gay den Wandel vom 
sozial-strukturell bedingten Individuum der Soziologie der 1950er Jahre über das 
subjektivistische ‚authentische Selbst’ der 1970er Jahre bis hin zu der postmodernen 
relativistischen Perspektive der Gegenwartssoziologie. Wie Rose sagt, bei Letzterer „the point 
is that anything might have authority. But at any one time and place, not everything does” 
(Rose 1996: 189). Die Frage, die sich die Wissenschaft fußend auf dieser Erkenntnis daher 
heute stellen muß ist, so Rose: „How have persons been shaped by prevailing ways of 
thinking about human beings and how are they acting upon them?” (Rose 1999a: xvii). 
 
Kaum ist diese postmoderne Kritik am gängigen subjektivistischen Wahrheits- und 
Identitätsverständnis formuliert, so gibt es aber natürlich auch bereits eine Gegenkritik, die 
hier mit Karen Legge formuliert sei, welche die Nicht-Wert-Orientierung und den 
Relativismus vieler Theoretiker der Postmoderne als problematisch betrachtet, wie auch du 
Gay die von ihm als „the cultural Left“ (Du Gay 1997: 192) eingeordneten Autoren : „Those 
cultural-epistemological directions of postmodernism reject the notion of fundamental truths 
and considers that ‘truth’ is created from discourses emergent from power/knowledge 
relationships embedded in different language communities. Thus, in an enterprise culture, the 
insecurities and costs of temporary, marginalised, employment may be presented as both an 
outcome and reinforcement of one’s ‘employability’ and, hence, for the macro-economy, as a 
‘good’ thing. …The point is that the relativism of postmodernism, while through 
deconstruction analysis has the potential to highlight the marginalised and to celebrate 
difference, in practice provides no firm basis for devising any generalisable ethical code, 
whether in relation to HRM or any other area of activity. The end result is supportive of the 
status quo (Eagleton, 1996). Hence we have a paradox: The trend towards globalisation and 
virtual organisation, both part of a postmodern world, call for some agreement as to what 
counts as ethical treatment of people at work, The epistemology of postmodernism not only 
offers no assistance, but questions the validity of this endeavour.” (Legge 2000: 38) 
 
1.3.2.3 Konträre Sichtweisen: Das subjektivistisch-objektivistische Identitätsverständnis 
der Neuen Karriere und die postmoderne „contingent identity“ 
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Die Literatur zur Neuen Karriere geht nun insofern mit dem vorherrschenden 
subjektivistischen Identitätskonzept konform, als dass sie  den Karriereakteuren empfiehlt, 
sich unter den neuen Karrierebedingungen zunehmend auf ihre persönliche Identitäten 
verlassen, die sie erst aus den bei immer wechselvoller werdenden Arbeitshistorien immer 
häufiger wechselnden sozialen Identitäten zusammensetzen müssen. Es muss eine subjektive 
„Knowing Why“ Identität – wie in Kapitel 3.3. dieser Arbeit genauer ausgeführt – aufgebaut 
werden, eine „core identity“, wie Hall (zitiert in Baker und Aldrich 1989: 133) formuliert, die 
über verschiedene Karrieresprünge hinweg transportabel und sinnstiftend sein soll, aber 
gleichzeitig aus vielfältigen Subidentitäten besteht, gewonnen durch vielfältige Erfahrungen 
in unterschiedlichsten beruflichen Umfeldern. Die Neue Karriere Literatur konzentriert sich 
also auf die persönliche Identität, die das Individuum für sich selbst erschafft. Diese ist über 
Situationen hinweg stabil, kann jedoch vom Karriereakteur selbst über die Zeit hinweg 
verändert werden. Die Betonung liegt hier wiederum auf „Agency“, auf der gestalterischen 
Fähigkeit des Karriereakteurs: Er lässt seine selbstgefundene Identität nicht durch äußere 
Einflüsse wahllos verändern, sondern entscheidet selbst, wann und aufgrund welcher 
Einflüsse er diese persönliche Identität ausweitet, anpasst oder bei der Suche nach 
persönlichem Wachstum vollkommen ändert. Welche seiner sozialen Subidentitäten – ob die 
Arbeitsidentität, die Identität als „Vater“, „Ehefrau“, „FreizeitsportlerIn“, etc. – wann in den 
Vordergrund tritt, ist hierbei ebenfalls weitgehend durch die Entscheidungen des 
Karriereakteurs gesteuert. Das Identitätskonzept der Neue Karriere -Theoretiker ist also eines 
der ‚authentischen’ Identität, einer einzigartigen Identität, die jeder Mensch ganz individuell 
für sich selbst erschafft. Dieser „path with a heart“, den jeder Mensch für sich finden muss 
um so seine Identität zu schaffen, ist, wie in Kapitel 3.1. beschrieben, aus dem 
Humanpotenzialansatz abgeleitet. Dort wetterte Shepard bereits gegen das „denial of 
uniqueness“ (Shepard 1984: 26) jedes einzelnen Menschen durch die Zwänge, die diesem 
Menschen von der Gesellschaft, von seiner Erziehung und späteren Sozialisation in 
verschiedenen Institutionen und vor allem im Arbeitszusammenhang, oktroyiert würden. 
 
Die Idee des Selbst als „the highest reality“ (Rose 1996: 240) wurde in der Psychologie der 
Generation nach Sigmund Freud entwickelt. Die prominentesten Vertreter sind hier Erich 
Fromm, Abraham Maslow und Carl Rogers (ibid). Maslow vertrete die Ansicht, dass „each 
person possesses an essential and partly unique inner nature“ und „this authentic self is 
nevertheless conceived as ahistorical and acultural – a secular version of the soul, a timeless 
transcendant spirit neither shaped by culture nor formed by experience“ (ibid). Die von 
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Maslow und anderen gegenwärtigen Psychologen vorherrschende „rethoric of needs” (ibid: 
241) führe heute dazu, dass man ein „careful monitoring of interior states to identify genuine 
needs“ betreibe (ibid). 
 
Genau auf diese Weise huldigt auch die Neue Karriere Literatur der Idee der Individualität 
jedes einzelnen Menschen und ist so ein ausgezeichnetes Beispiel zur Untermauerung von 
Nikolas Rose Feststellung über die Werte der Gesellschaft an der Schwelle zum 21. 
Jahrhundert: „If there is one value that seems beyond reproach, in our current confused ethical 
climate, it is that of the self and the terms that cluster around it – autonomy, identity, 
individuality, liberty, choice, fulfilment.” (Rose 1996: 1) Doch dieses autonome Selbst, diese 
ausgeprägte und vielschichtige Identität, ist laut den Autoren der Neuen Karriere nicht leicht 
zu erlangen. Es muss von jedem einzelnen Menschen erst für sich erarbeitet werden – wie 
auch die populäre Karriereliteratur wie Karriereratgeber, Selbsthilfebücher, etc. immer wieder 
betont, was in Kapitel sechs dieser Arbeit noch genauer untersucht wird: „Individuals are to 
become, as it were, entrepreneurs of themselves, shaping their own lives through the choices 
they make among the forms of life available to them.“ (Rose 1999a: 230) Nicht nur in der 
Karriere- und Bewerbungsliteratur, sondern auch in Managementhandbüchern wird diese Idee 
des lebenslangen Arbeitens am „project of the self“ vertreten. Ein gutes Beispiel ist das von 
Peter Senge entworfene Konzept der „Personal Mastery”, die „bedeutet, dass man an das 
Leben herangeht wie an ein schöpferisches Werk und dass man eine kreative im Gegensatz zu 
einer reaktiven Lebensauffassung vertritt.“ (Senge 1996: 173) Man soll eine Vision für sein 
Leben entwickeln, das Streben nach der Verwirklichung welcher dann zu einer „lebenslangen 
Disziplin“ (ibid: 175) wird. 
 
Auf diese Weise wird aber nun die vermeintlich subjektivistische Auffassung des „anything 
goes“ tatsächlich zu einer objektivistischen: Der Einzelne hat es zwar in der Hand, seine 
eigene Identität,  sein ‚authentisches Selbst’ zu erschaffen, ihm wird aber vorgeschrieben, wie 
diese Identität auszusehen habe. Er kann zwar jeden von ihm erwünschten Beruf ergreifen 
und jeden Karrierepfad einschlagen, jedoch muss er dabei immer darauf achten, die 
Spielregeln des „project of the self“ einzuhalten, die da – wie ich im Folgenden anhand der 
postmodernen Literatur genauer ausführen werde – lauten: ‚permanente Selbstentwicklung 
und Selbstkontrolle!’, ‚Leistungswille!’ und ‚Flexibilität, Aufgeschlossenheit gegenüber 
Neuem!’. Aufgrund dieser Ambiguitäten, die bei den Aussagen der Literatur zur Neuen 
Karriere über das Selbstbild des einzelnen Karriereakteurs auffallen, werde ich dieses 
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Identitätsverständnis, das die postmoderne Kritik der Neuen Karriere –Theorie zuschreibt, in 
der Folge „subjektivistisch-objektivistisch“ nennen. 
 
Das so verstandene Konzept des „authentischen Selbst“ gerät daher unter den Beschuss der 
Kritiker der Postmoderne, die subjektivistisches sowohl als auch objektivistisches Denken 
ablehnen und stattdessen jegliche Wahrheit „relativistisch“, also als kulturell, sozial und 
historisch bedingt, betrachten. Die persönliche, einzigartige Identität jedes Menschen, der 
diese, wie sein Leben überhaupt als aktiver „agent“ selbst erschafft, wie auch im Neuen 
Karriere -Gedanken verfolgt, ist nämlich laut der postmodernen Argumentation erst ein 
Produkt des zwanzigsten Jahrhunderts – etwas vergängliches, historisch bedingtes also, das in 
einiger Zeit genauso gut wieder durch eine andere Konzeption von Identität – oder auch durch 
gar kein Identitätsbewusstsein mehr – ersetzt werden kann: „For our own culture, of course, 
agency is part of an ‘experience’ of internality – it appears to well up and rise out of our 
depths, our inner instincts, desires, or aspirations. No doubt it has not always been so.  … 
Agency is, no doubt, a ‘force’, but it is a force that arises not from any essential properties of 
‘the subject’ but out of the ways in which humans have been-assembled-together. (Rose 1996: 
187 – 188) 
Gerade jetzt jedoch, wo von Sozialtheoretikern das authentische Selbst .und der damit 
einhergehende Wunsch nach Selbstfindung als dem Ende nahe erklärt wurde (Leinberger und 
Tucker 1991: 15 – 16), wird es im praktischen Leben, in der Gesellschaft, in der Wirtschaft 
und der Politik und vor allem auch von jedem Einzelnen in seinem Lebensstil umso 
ausführlicher zelebriert (Rose 1996: 167) 
„It is so repugnant that pursuers of self-fulfillment may, in familiar American anti-intellectual 
fashion, wish to dismiss the emerging paradigm as the conclusions of a few out-of-it 
academics.” (Leinberger und Tucker 1991: 290) 
 
Hervorgebracht wurde das zu diesem historischen Zeitpunkt vorherrschende Konzept der 
persönlichen Identität und des vermeintlich sich selbst und sein Schicksal steuernden 
Menschen, so Nikolas Rose, von den auch erst in diesem Jahrhundert entstandenen „Psycho-
Wissenschaften“(Rose 1996: 29, Übersetzung KL): „Rose rejects the conventional view that 
the ‚soul’ is an imminent part of the human condition; instead it is seen as a product of 
various techniques, particularly psychological, which have been developed and refined during 
the twentieth century.“ (Armstrong 1991: 747) Erst durch die „Psycho-Wissenschaften” 
passierte es, dass „human beings have come to understand and relate to themselves as 
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‘psychological’ beings, to interrogate and narrate themselves in terms of a psychological 
‘inner life’ that holds the secrets of their identity, which they are to discover and fulfill, which 
is the standard against which the  living of an ‘authentic’ life is to be judged” (ibid: 22). Zu 
Ende des 20. Jahrhunderts produzieren die Psycho-Wissenschaften das „know-how of the 
autonomous individual striving for self-realization. In the nineteenth century, psychological 
expertise produced a know-how of the normal individual; in the first half of this century it 
produced a know-how of the social person” (Rose 1999b: 90). 
 
Rose nennt die von den heutigen Psycho-Wissenschaften als ‚Instrumente’ zum Erkennen und 
Beschreiben dieses authentischen Selbst hervorgebrachten Techniken „technologies of the 
self” (Rose 1996: 29). Diese ‚Technologien’ „take the form of the elaboration of certain 
techniques for the conduct of one’s relation with oneself, for example, requiring one to relate 
to oneself epistemologically (know yourself), despotically (master yourself), or in other ways 
(care for yourself). They are embodied in particular technical practices (confession, diary 
writing, group discussions, the twelve.step program of Alcoholics Anonymous). And they are 
always practiced under the actual or imagined authority of some system of truth and of some 
authoritative individual, whether this be theological and priestly, psychological and 
therapeutic, or disciplinary and tutelary.“ (ibid) Es gilt in diesem universellen Menschenbild 
also folgende Logik: „To be healthy, to be “fully functioning” (in Carl Rogers’s unfortunate 
machine metaphor), is to be someone who is able to love others because one loves oneself, to 
contribute more to the world by being the best one can be, and to transcend all the petty 
encumbrances of culture and history that oppress us all.” (Leinberger und Tucker 1991: 242) 
 
Und die in dieser Selbst-Ethik und in „terms like self-actualization, fulfilling one’s potential, 
and personal growth” (Leinberger und Tucker 1991: 232) verpackte Nachricht scheint in der 
Tat eine frohe: „The new experts of the psyche promise that modes of life that appear 
philosophically opposed – business success and personal growth, image management and 
authenticity – can be brought into alignment and achieve translatability through the ethics of 
the autonomous, choosing, psychological self.” (Rose 1999b: 157) Um zu diesem ‚perfekten 
Menschen’ werden zu können, muss der Einzelne nun aber ein „identity project”, ein „project 
of the self” (Rose 1996: 16) starten: „Contemporary individuals are incited to live as if 
making a project of themselves, they are to work on their emotional world, their domestic and 
conjugal arrangements, their relations with employment and their techniques of sexual 
pleasure, to develop a ‘style’ of living that will maximize the worth of their existence to 
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themselves.” (ibid: 157) Letztlich entsteht so ein Zwang, eine Unfreiheit paradoxerweise 
gerade dadurch, dass dieser Lebensimperativ der ‚Freiheit zum Selbst sein’ zu ebendieser 
Freiheit … zwingt: „subjects are not merely ‘free to choose’ but obliged to be free, to 
understand and enact their lives in terms of choice under conditions that systematically limit 
the capacities of so many to shape their own destiny. Human beings must interpret their past, 
and dream their future, as outcomes of personal choices made or choices still to make, yet 
within a narrow range of possibilities whose restrictions are hard to discern because they form 
the horizon of what is thinkable. Their choices are, in their turn, seen as realization of the 
attributes of the choosing self – expressions of personality – and reflect back upon the 
individual who has made them. The practice of freedom appears only as the possibility of the 
maximum self-fulfilment of the active and autonomous individual.” (ibid: 17) Es gibt also 
niemals ein Ende dieses Strebens, ein „es geschafft haben” der Selbsterfüllung. Das bedeutet 
eine konstante Belastung der angeblich freien Menschen, die auch in der Literatur der Neuen 
Karriere porträtiert werden. Rose schließt: „… we are condemned to make a project of our 
own identity and we have become bound to the powers of expertise.” (ibid: 160) 
Diese Expertenmacht der Psycho-Wissenschaften hat zur Folge, „dass das Individuum 
gewissermaßen provoziert wird, sich vor diesem Idealbild als ‘defizitär’ zu erleben und auf 
diese Wese seine Bereitschaft erzeugt wird, spezifische Techniken des Selbst auf sich 
anzuwenden, welche den effektiveren Einsatz der eigenen Fähigkeiten bzw. der Steigerung 
dieser Fähigkeiten im Sinne der kontrollierten Verausgabung von Kräften dienen.“ (Hofbauer 
1995a: 118) Für einige Beispiele psychologischer und physiologischer „Techniken des 
Selbst“, die der Selbstdisziplinierung sowohl im Arbeits- als auch im Privatleben dienen, 
siehe ebenfalls Hofbauer (ibid: 149 ff.). 
 
Was aber bei all dieser fleißigen Suche nach dem authentischen Selbst ultimativ passiert, ist 
nur, dass „we are still left with the essentially empty authentic self, though one that at least 
enjoys the possibility of being expressed. Thus, it is expression itself that comes to occupy – 
to fill up – the ultimately vacuous notion of the authentic self. …As a practical matter, this 
creation-expression of the authentic self takes place in the everyday realm of choice, of 
making decisions about work, love, leisure, and consumption.  … You are the sum total of 
your choices. … the very act of choosing is, in itself, moral, regardless of what is 
chosen.”(Leinberger und Tucker 1991: 243) 
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Wie dieser Akt der Selbstverwirklichung durch das Wahrnehmen der so zahlreich 
vorhandenen Möglichkeiten zum Auswählen besonders im Konsum ausgeübt wird, zeigt Du 
Gay auf. Er beschreibt, wie sehr Konsum- und Produktionsidentität zunehmend 
verschwimmen, wo nun in der neueren Organisationslehre jeder Arbeitnehmer auch zum 
„internen Kunden“ wird und Kundenzufriedenheit im Bezug auf jeden organisationsinternen 
Prozess gemessen wird (du Gay 1997: 316 ff) und nennt die daraus abgeleitete Identität dieser 
‚Konsumenten-Arbeitnehmer’ „hybrid identity“ (ibid: 316). 
 
Letztlich trifft also auch auf die „techniques of psychotherapeutics” (Rose 1999a: 232) zu, 
dass sie für ihre Konsumenten keine Antwort auf die Frage haben, was das authentische 
Selbst wirklich sei. Was sie jedoch können, ist Individuen das richtige Verhalten 
beizubringen, um nach dem authentischen Selbst zu suchen und sich die Illusion zuzulegen, 
durch den Akt der Auswahl, am einfachsten ausgeübt durch Konsum, ihre Einzigartigkeit 
unter Beweis zu stellen: „Those techniques of psychotherapeutics are characteristically sought 
when individuals feel unable to bear the obligations of selfhood, or when they are anguished 
by them. … Selves unable to operate the imperative of choice are to be restored through 
therapy to the status of a choosing individual. Selves who find choice meaningless and their 
identity constantly fading under inner and outer fragmentation are to be restored, through 
therapy to unity and personal purpose.” (ibid) Es gilt somit: „Ironically, in many therapies 
that are carried on in the name of finding this real self, the befuddled customer accepts 
uncritically a managerial model of the self that is, in conception, deeply beholden to the 
bureaucratic organization of twentieth-century industry. The beleaguered learn stress 
management, the shy practice techniques of assertiveness, and the ambivalent assess 
emotional trade-offs with the skill of cost accountants.” (Leinberger und Tucker 1991: 386) 
 
Der traurige Schluss der oben besprochenen Kritiker des persönlichen, universellen 
Identitätsbildes des authentischen Selbst lautet also zusammenfassend: „Life has become a 
skilled performance. ... Even pleasure has become a form of work to be accomplished with 
the aid of professional expertise and under the aegis of scientifically codified knowledge.” 
(Rose 1999a: 242 - 243) „The norm of autonomy produces an intense and continuous self-
scrutiny, self-dissatisfaction and self-evaluation in terms of the vocabularies and explanations 
of expertise. In striving to live our autonomous lives, to discover who we really are, to realize 
our potentials and shape our lifestyles, we become tied to the project of our own identity and 
bound in new ways into the pedagogies of expertise.” (Rose 1999b: 93) 
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 Auf diese Weise wird das vermeintlich vom Einzelnen steuerbare, selbstgeschaffene, 
„authentische“ und daher als „subjektivistisch“ klassifzierbare Selbstbild der Neuen Karriere 
–Theorie von der postmodernen Kritik als tatsächlich „objektivistisch“ entlarvt.  
 
Eine Kritik der Folgen der Selbstethik – die thematisch somit eigentlich noch zum letzten 
Unterkapitel gehört, aber erst im Zusammenhang mit der konzeptionellen Kritik, wie erst hier 
ausgeführt, erwähnt werden kann – gibt Rose außerdem noch zu bedenken. Die „culture of the 
self“ (ibid: 3) führe auch zum Ausschluss und zur Marginalisierung bestimmter 
Gesellschaftsgruppen, nämlich jener, die es verabsäumen, am „Kult des Selbst“ teilzunehmen: 
„Yet, a minority remain outside this regime of civility. They are, no doubt, the ‚usual 
suspects’ – the lone parent, the juvenile delinquent, the school truant, the drug user, the 
homeless person, the alcoholic – but their problems are represented in a new way, and are 
hence amenable to new modes of intervention. The ‘urban underclass’ becomes a new way of 
codifying this socially problematic and heterogeneous population of anti-citizens - and 
amalgam of cultural pathology and personal weakness which is racialized in particular ways 
…” (Rose 1999b: 88)  
 
1.3.2.4 Der Arbeitszusammenhang 
 
Wie das Identitätskonzept überhaupt, so hat sich auch die Sichtweise der sozialen Identität 
des arbeitenden Menschen und dem daraus abgeleiteten Umgang mit der Ressource 
Arbeitskraft im Laufe des 20. Jahrhunderts grundlegend gewandelt: 
„Ging es in den Anfängen der Industrialisierungsgeschichte darum, die „widerspenstigen 
Massen“ (Braverman) zu kontrollieren, sie unter einem Fabriksdach zu beaufsichtigen, den 
Fabriksgesetzen und der Sanktionsgewalt des Fabriksherren zu unterstellen, um sie erst 
einmal zum Arbeiten unter den spezifischen Bedingungen der kapitalistischen Lohnarbeit zu 
bringen, so kämpften Taylor und Ford schon spezifischer mit dem Problem der besseren 
Ausnutzung von Zeit, dem Problem der Produktivitätssteigerung. ... Vor diesem historischen 
Rückblick mag es umso bemerkenswerter scheinen, dass heute über Arbeit in Begriffen der 
Leistungsfreude, der Chance zur Selbstverwirklichung und Persönlichkeitsentfaltung 
geschrieben wird.“ (Hofbauer 1995a: 15). Die „Karriere“ wird so also zu einem der 
wesentlichsten Bausteine des „project of the self“: „… organization offspring (im Gegensatz 
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zum ‚Organisationsmenschen’, KL)… long for something more satisfying than a mere job – 
or even a career – but, rather, a vocation that grows naturally out of  a self felt to be 
authentic.” (Leinberger und Tucker 1991: 97) Ja, um es noch plakativer auszudrücken: 
„Career offers a vehicle for the self to ‚become’.” (Grey 1994: 481) 
 
Wiederum sind es laut Rose die Psycho-Wissenschaften, „derived from the writings of 
Abraham Maslow, Carl Rogers, Viktor Frankl, Eric Fromm, and others” (Rose 1999a: 110), 
die diesen Prozess des „das Erforderliche zum persönlich Erwünschten machen“ (Hofbauer 
1995b: 167) eingeleitet haben: „Therapeutics has transformed work – mental and manual – 
into a matter of personal fulfilment and psychical identity. The employment relationship 
becomes significant less for the cash reward it offers than for the subjectivity it confers or 
denies. … Hence therapeutics can appeal to both sides of the employment contract: … We 
can become enterprising, take control of our careers, transform ourselves into high fliers, 
achieve excellence, and fulfil ourselves not in spite of work but by means of work.” (Rose 
1996: 158) 
Diese Auffassung führt nun dazu, dass das Individuum sein ganzes Leben um das 
Arbeitsleben herum gestaltet, das ‚Karriereprojekt’ also als oberstes, platzeinnehmendstes der 
Teilprojekte des ‚selbstverwirklichten Ichs’ betrachtet. Was die Theoretiker der Neuen 
Karriere als ‚ganzheitliche Sichtweise’ loben (siehe Kapitel zwei dieser Arbeit), wird von 
Voß und Pongratz in negativer Weise „Verbetrieblichung der alltäglichen Lebensführung“ 
genannt (Voß und Pongratz 1998: 131): Der „Arbeitskraftunternehmer“(ibid: 139) richtet sein 
ganzes Leben auf das Ziel des Verkaufs seines Produktes, der Arbeitskraft, aus. Er 
„transformiert seine allgemeine Fähigkeit, Arbeit zu verrichten, auf völlig neuer Stufe in 
eigener Zuständigkeit in konkrete Leistung“ (ibid: 140). „Er setzt alle seine Potenziale aus 
dem Nicht-Arbeitsleben, wie sein Geldvermögen, seine sozialen Netze und Kontakte, seinen 
Wohnraum und seine Freizeit dazu ein, sein Produkt Arbeitskraft veredeln und besser 
vermarkten zu können.“ (ibid: 144) Er bildet sich weiter und wählt sowohl die von ihm 
aufgenommenen Informationen als auch oft sogar sein soziales Netzwerk nach deren 
Instrumentalität für dieses Ziel aus (siehe Grey 1994: 493). 
Man könnte also wiederum sagen, dass dieses Verhalten und die in der Literatur beschriebene 
Auffassung von Menschen mit Neuen Karrieren zu einer objektivistischen Rückkehr des 
individuellen Identitätsverständnisses zu einer reinen Arbeitsidentität führt, wie Marxistische 
Theorieströmungen  sie in der ersten Hälfte des 20. Jahrhunderts annahmen. Nun kann diese 
Arbeitsidentität aber nicht mehr mit einer klassenbedingten Entfremdung von der Arbeit 
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einhergehen, denn: „Indem der Arbeitskraftunternehmer die Betriebsinteressen weitgehend 
übernimmt und die Transformation seiner Arbeitskraft in Arbeit systematisch selbst 
kontrolliert, holt er auch den Interessenskonflikt in sich selbst hinein. Zunehmend empfindet 
er nun zwei Seelen in seiner Brust: Er ist abhängige Arbeitskraft und hat zugleich mehr als 
alle anderen Arbeitskrafttypen gelernt, im Sinne eines fremden Unternehmers zu handeln, zu 
denken und zu fühlen.“ (Voß und Pongratz 1998: 152) Die Arbeitsidentität ist nun also keine 
klar abgrenzbare marxistische Klassenidentität, sondern sie wird immer komplexer, vor allem 
auch, desto mehr sie das Privatleben und die darin vorfindbaren Identitäten mit einbezieht. 
Auch Hofbauer schließt aus ihrer Analyse: „Der in der Marxistischen Entfremdungstheorie 
entworfene Widerspruch zwischen Subjektivität und Arbeitskraft scheint vor diesem 
Hintergrund aufgehoben. Subjektivität wäre damit (wieder) integraler Bestandteil moderner 
Industriearbeit geworden.“ (Hofbauer 1995a: 73) 
Nun, wo „work has become an essential element in the path to self-realization, and the 
strivings of the autonomous self have become essential allies in the path of economic 
success” (Rose 1996: 161), wird externe Kontrolle der Arbeitsleistung zunehmend durch 
interne ersetzt, durch die oben zitierten „zwei Seelen” in der Brust des Arbeitnehmers: „ … 
all employees make the goals and objectives of their employing organization their own 
personal goals and objectives, thus ensuring that they will deploy their ‘autonomy’ and 
‘creativity’ correctly from the organization’s point of view.” (du Gay 1996: 62) Das für den 
Arbeitgeber erfreuliche Resultat dieses „excellence phenomenon“ (ibid: 59, in Anlehnung an 
das populäre Management-Buch „In Search of Excellence” von Peters und Waterman, 
Bemerkung KL) ist: „The aspirations of management and the conditions of effective 
functioning at occupational tasks had been fused with the pathway of the individual to self-
awareness.” (Rose 1999a: 102).  
 
Arbeitsdisziplin wird also nicht mehr durch externe, direkte Kontrolle sichergestellt sondern 
„im Modus der Selbstdisziplin“ (Hofbauer 1995a: 65), durch indirekte Kontrolle, „eine 
Kontrolle nicht im Sinne der Unterdrückung, sondern des wirksamen Anreizes“ (ibid: 66), 
letztlich also durch ideologische Kontrolle (ibid: 81), die auf Internalisierung von Zielen und 
Werten des Unternehmens beruht (ibid: 82). Disziplin wird so „im Modus der Selbstregierung 
erneuert“ (ibid: 2). „Diese indirekte, normative oder ideologische Kontrolle ist im Vergleich 
zu direkter Kontrolle unsichtbarer und ungreifbarer.“ (ibid: 82). Die gleiche Logik, könnte 
man sagen, gilt nun auch im Zusammenhang mit Neuen Karrieren, nur geht es hier nicht mehr 
nur um die Internalisierung von Zielen und Werten des Unternehmens, sondern von 
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gesellschaftlichen Werten, nämlich dem Idealbild des „enterprising self“. Menschen mit 
Neuen Karrieren internalisieren weniger die Werte eines arbeitgebenden Unternehmens – ja 
sind oft sogar in bewusster Opposition gegen jegliche Unternehmensloyalität und gegen das 
Absorbieren von Unternehmenskultur (siehe Kapitel eins) – aber sie eigenen sich dafür umso 
mehr das Selbstbild vom „enterprising individual“ an, welches selbst wie ein Unternehmen 
funktionieren muss und so wiederum die gleiche Zielsetzung wie ein Arbeitgeber verfolgt.  
 
Auf diese Weise wird nun im Unternehmen Mitarbeiterführung durch Kontrolle immer 
weniger notwendig. Auch auf gesamtgesellschaftlicher Ebene muss der ‚Vater Staat’ seine 
Bürger nicht mehr durch Disziplinierungsmaßnahmen zu gesellschaftskonformem Verhalten 
zwingen. Durch die neue Lebenseinstellung des „enterprising individuals“ hat jeder einzelne 
die ‚Anleitung zum richtigen Verhalten’ gleichsam internalisiert: „No longer is citizenship 
construed in terms of solidarity, contentment, welfare and a sense of security established 
through the bonds of organizational and social life. Citizenship is to be active and 
individualistic rather than passive and dependent.” (Miller und Rose 1990: 329) Sennett nennt 
dies „Konzentration der Macht ohne Zentralisierung” (Sennett 1998: 59) Es ist nicht mehr der 
Staat, der zentrale Kontrolle über seine Bürger ausübt, sondern das „government” besteht aus 
einer Vielzahl von Kräften und Gruppen (Miller und Rose 1990: 323), die dem einzelnen 
Normen setzen, die er daraufhin zu seinen eigenen macht. „Government” wird als 
„government at a distance“ (ibid: 327) durch bestimmte Techniken ausgeübt – jene 
Techniken der Psyche und Techniken im Unternehmen, praktiziert und weitergegeben durch 
Experten –und nicht durch direkte Intervention: „... shaping conduct not through compulsion 
but through the power of truth, the potency of rationality and the alluring promises of 
effectivity“ (ibid: 328). Nicht zuletzt ist hier wiederum Sprache das konstituierende Element: 
„It is through language that governmental fields are composed, rendered thinkable and 
manageable.” (ibid: 325) 
 
Rose fasst diese neue Form der Menschenführung – „governing“ als „Governing the Soul“ 
(Rose 1999a), wie der Titel seines Buches lautet – folgendermaßen zusammen: „Thus, in a 
very significant sense, it has become possible to govern without governing society – to govern 
through the ‘responsibilized’ and ‘educated’ anxieties and aspirations of individuals and their 
families.” (Rose 1999b: 88) Rose gibt auch zu bedenken, dass das „Self-Government” der 
heutigen Staatsbürger für den Staat  kostengünstiger und effizienter ist als bisherige Versuche 
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der totalen externen Kontrolle. Erstmals besteht die Möglichkeit zu umfassender – also 
wirklich totalen – Kontrolle durch Selbstkontrolle (Rose 1999a: 226 - 227). 
Auch für Unternehmen bietet es natürlich eine noch nie da gewesene Chance: „Die für uns 
entscheidende Veränderung ist, dass das komplizierte, teure und ungewisse Geschäft der 
Sicherstellung der durch Arbeitsvertrag und Lohn nicht eindeutig zu gewährleistenden 
Transformation von Arbeitskraft in Arbeitsleistung bei Selbstorganisationskonzepten in 
grundlegend erweiterter Form den Arbeitenden zugewiesen wird.“ (Voß und Pongratz 1998: 
138). Und Hofbauer sagt: „Statt „Sanktionsmacht“ in Form von Bestrafung wird von 
Unternehmen und Institutionen nun „Motivationsmacht“ eingesetzt, die „in der Chance liegt, 
andere dazu zu bringen, dies oder jenes überhaupt erst zu wollen (Baumann 1993, S. 28; 
Hvhbg. JH).“ (Hofbauer 1995a: 101) 
Abschließend möchte ich noch feststellen, dass die Frage, ob für die Literatur zur Neuen 
Karriere die postmoderne Kritik am vermeintlich selbstorganisierten, jedoch letztlich 
fremdgesteuerten „project of the self“ nun tatsächlich zutrifft, nicht rest- und bedingungslos 
mit ‚ja’ beantwortbar ist. Die Kritik am nur vermeintlich subjektivistischen tatsächlich aber 
auch objektivistischen Denken der Advokaten der Neuen Karriere trifft zwar für das Gros der 
Literatur zu, doch stimmt der Schluss nicht ganz, dass innerhalb dieses Denkschemas für 
Menschen mit Neuen Karrieren daraus unweigerlich das „project of the self“ als unglückliche, 
konformistische objektivistische Zwangsvorstellung folgen muss. In der Literatur zur Neuen 
Karriere liegt dazu nämlich keine einheitliche Aussage vor. Meistens werden von den 
Proponenten der Neuen Karriere zwar in objektivistischer Manier eindeutige 
Verhaltensmaßregeln und Vorschriften für das einzige, universell ‚richtige’ Anpacken einer 
Neuen Karriere in „project of the self“-Form gegeben (weitere Beispiele siehe Kapitel 3.3. 
dieser Arbeit). Andererseits jedoch wird besonders die „grenzenlose Karriere“ als JEDE Form 
von Arbeitshistorie definiert, wird sie nur vom Karriereakteur selbst als erfolgreich erlebt 
(siehe Kapitel 2.1.). Diese Sichtweise ist dann nicht mehr objektivistisch sondern zweifelsfrei 
nur mehr subjektivistisch und gleichzeitig auch pluralistisch, indem sie nicht mehr zu dem 
einzigen, universell richtigen Verhalten des ‚aus dem eigenen Leben und der eigenen Karriere 
ein Selbstfindungsprojekt machen’ aufruft, sondern jedes Verhalten zulässt, gefällt es nur dem 
Karriereakteur selbst. Hier greift dann kein eine objektivistische Identität hervorbringendes  
„Governing the Soul“ mehr, sondern die Meinung der Theoretiker der Neuen Karriere geht 
mit Nikolas Rose konform, wenn er sagt: „The suggestion that we might each try to make our 
own life ‘a work of art’ was an invitation to creativity and experimentation, not a retreat to 
consumerized narcissism.” (Rose 1999b: 282) 
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 1.3.3 Zusammenschau  
 
Jene Autoren, die sich kritisch zur Neuen Karriere äußern, formulieren ihre Bedenken auf 
unterschiedlichen Ebenen: Einerseits wird grundsätzlich bezweifelt, ob es sich bei den neuen 
Karrieremustern überhaupt um ein so sehr auf dem Vormarsch befindliches Phänomen 
handelt, wie von den Advokaten der Neuen Karriere propagiert. Andererseits melden sich 
viele im Bezug auf die Auswirkungen der Neuen Karriere besorgte Stimmen zu Wort. Diese 
sehen in der Neuen Karriere und der permanenten Veränderung in allen Lebensbereichen, die 
sie mit sich bringt, eine stressverursachende psychologische Überforderung für viele 
arbeitende Menschen. 
Außerdem würden durch die Anforderungen, die eine Neue Karriere an die Menschen stellt, 
besonders sowieso bereits gesellschaftlich benachteiligte Gruppen von Menschen noch weiter 
benachteiligt werden, nämlich genau jene, die z.B. aufgrund eines niedrigen 
Ausbildungsniveaus, eines höheren Alters oder finanzieller oder sonstiger persönlicher 
Einschränkungen nicht die Flexibilität besäßen, die für eine Neue Karriere benötigt würde. 
 
Eine ganz andere Perspektive nimmt die vorwiegend aus dem soziologischen Bereich 
stammende postmoderne relativistische Kritik ein: Sie stellt das Menschenbild in Frage, 
welches den Theorien der Neuen Karriere zu Grunde liegt. Die vordergründig durch das 
subjektive Karriereerfolgsverständnis scheinbar so pluralistisch argumentierenden Autoren 
der Neuen Karriere würden in Wirklichkeit ein von dem Gedankengebäude der 
humanistischen Psychologie geprägtes objektivistisches Identitätsverständnis vertreten. 
Demzufolge schrieben diese Autoren den Menschen, welche eine Neue Karriere erfolgreich 
vollziehen wollen, eindeutige Verhaltensmaßregeln vor. Solche Karriereakteure müssten ein 
„identity project“, ein „project of the self“, betreiben, bei dem Selbsterkenntnis und 
permanente Weiterentwicklung der eigenen Persönlichkeit, das finden des eigenen, 
„authentischen Selbst“ durch den Beruf, oberstes Gebot wären. Dies hätte eine 
„Verbetrieblichung der alltäglichen Lebensführung“ zur Folge, die beruflichen Werte des 
andauernden Leistungswillens, der Selbstdisziplin und Selbstkontrolle würden allgegenwärtig 
werden, ein Ende dieses anstrengenden und freiheitsraubenden Identitätsprojektes wäre nicht 




Die folgende Grafik soll abschließend noch einmal das Wirklichkeitsverständnis und das 
daraus abgeleitete menschliche Selbstbild der verschiedenen in diesem Kapitel erwähnten 
sozialwissenschaftlichen Strömungen des 20. Jahrhunderts verdeutlichen, wie von der 
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verständnis: Es gibt 
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Abbildung 1.9: Ein Spektrum des Identitätsverständnisses von „objektivistisch“ bis hin 
zu „relativistisch“ 
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2  Die Neue Karriere bedingt neue Grundsätze in der 
Karriereforschung  
 
2.1 Karriereforschung im 20. Jahrhundert  
 
 





Was ist Karriereforschung? 
Welche Forschungszweige gibt es und wie haben sie sich historisch entwickelt? 
Wo unterscheiden sich die Theorien zur Neuen Karriere von bisherigen 
Karrieretheorien und inwieweit lassen sie sich aus jenen ableiten? 
Welche der bisherigen Theorien haben eine Bedeutung für die derzeit entstehenden 
Theorien zu Neuen Karrieren? 
 
 
2.1.1 Die verschiedenen theoretischen und inhaltlichen Perspektiven der 
Karriereforschung 
 
Karriereforschung, die sich selbst als solche erachtete, wurde ab dem Zeitpunkt betrieben, wo 
es innerorganisationale Karrieren gab. Somit nimmt es nicht Wunder, dass Karriereforschung, 
entstanden im 20. Jahrhundert und somit groß geworden mit der innerorganisationalen 
Karriere, Karrieren vorerst auch immer im Bezug auf das Unternehmen, in dem sich jene 
Karrieren abspielten, analysierte. Eine Ausnahme hierbei stellen jedoch die Pioniere der 
Karriereforschung dar, die ‚Chicago School of Sociology’, eine Gruppe von 
Arbeitssoziologen an der University of Chicago (Barley 1989: 41). Zu ihren berühmtesten 
Vertretern zählen W.I. Thomas, Robert Park, Ernest Burgess und später Clifford Shaw, 
Everett C. Hughes und H.S. Becker (ibid). Diese Forscher betrachteten Karrieren als „life 
histories“ (ibid: 44), die das gesamte Leben eines Menschen umfassten, und zwar jedes 
Menschen, also auch eines solchen, der sich nicht in einem typischen Lohnarbeitsverhältnis 
befand. Auf diese Weise wurden von der Chicago School, die sich besonders für soziale 
Ausgrenzung interessierte, auch Karrieren von Obdachlosen, Prostituierten, Dieben oder 
Tuberkulosepatienten untersucht (ibid: 45). Denn, wie Hughes (1937, zitiert in Barley 1989: 
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46) formulierte: „… the career is by no means exhausted in a series of business and 
professional achievements. There are other points at which one’s life touches the social order 
… it is possible to have a career in an avocation as well as in a vocation.” Die Chicagoer 
Soziologen verstanden sowohl die Lebensgeschichte des ‚Karriere machenden’ Individuums 
als Institution, als auch die im üblichen Wortsinn als Institutionen bezeichneten 
Sozialstrukturen, innerhalb derer sich diese Lebensgeschichten abspielten. Ihnen gelang auf 
diese Weise ein Brückenschlag zwischen der ‚objektiv’/ ‚subjektiv’ Dichotomie in der 
Karrierebegrifflichkeit. 
Innerhalb der beruflichen Domäne wiederum bedeutete für die Chicago School nicht nur 
vertikaler Aufstieg in einer Firmenhierarchie Karriere, sondern auch horizontale 
Seitwärtsbewegungen zwischen verschiedenen Berufen oder Unternehmen (ibid: 48). 
Somit ist die Chicagoer Sichtweise von Karriere eine sehr ganzheitliche, die für die Analyse 
von nicht-organisationalen Karrieren ausgesprochen geeignete scheint, sind doch gerade bei 
diesen in Abwesenheit einer das Arbeitsleben klar abgrenzenden Organisationsstruktur 
Lebens- und Arbeitswelt besonders eng miteinander verflochten – ein Umstand, der sowohl 
auf die vorindustriellen Karrieren zutraf als auch auf die Neuen Karrieren von heute. Obwohl 
auf diese Weise die Chicagoer Auffassung heute wieder sehr zeitgemäß ist und 
dementsprechendes Forscherinteresse erfährt, unterscheiden sich die Chicagoer Soziologien 
als Vorväter des symbolischen Interaktionismus (ibid: 45) jedoch grundsätzlich von den 
Theoretikern der Neuen Karriere, indem sie Wirklichkeit als sozial konstruiert betrachten und 
somit scheinbar objektive Tatsachen - wie z.B. die Bedeutung von Karrierefortschritt – 
relativieren.  
 
Über die Chicago School hinaus war eine ganzheitliche Betrachtungsweise von Karrieren in 
der Karriereforschung jedoch, wie gesagt, nicht verbreitet. Dies kann darin begründet liegen, 
dass Karriereforschung eine äußerst multidisziplinäre Angelegenheit ist, mit der sich 
unterschiedliche Wissenschaften ursprünglich ausschließlich aus dem jeweils eigenen 
Blickwinkeln beschäftigt haben. Adamson et al. wissen Karrieretheorie traditionell sowohl in 
der Soziologie und Psychologie als auch in der Ökonomie und in den Politikwissenschaften 
verankert (Adamson, Doherty and Viney 1998: 253 ff.). Erst ab Ende der 1970er Jahre bildete 
sich Karrieretheorie als eigener Wissenschaftszweig heraus, wobei hier das Hauptaugenmerk 
der akademischen Forschung vorerst im Human-Resources-Management-Bereich lag und das 
der Karriereberatungspraktiker auf verschiedenen, wenig theoriegeleiteten Techniken des 
‚Career Counseling’, die das Individuum in den Vordergrund stellten. Als dritter 
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Karriereforschungsbereich bildete sich das ‚Organisational Theory and Behavior’ Feld 
heraus. Dieses beinhaltete auch organisationspsychologische Elemente, war dafür umso 
weniger am Individuum orientiert (Maanen 1977a: 6). Es beschäftigte sich mit dem 
Karriereverlauf von Arbeitnehmern vorwiegend im Zusammenhang mit organisationalen 
Ergebnisvariablen, eingebettet in Konstrukte und Konzepte wie ‚Commitment’, ‚Leadership’ 
oder ‚Mentoring’ (siehe Ornstein und Isabella 1993). Das Forschungsziel waren hier meist 
Produktivitätssteigerung durch den effizienten Einsatz der Ressource Mensch über die 
gesamte Spanne des Einsatzes dieser Ressource – also von der Personalaufnahme über die 
Personalentwicklung bis hin zum Austritt aus der Organisation (Hacket, Lent and Greenhaus 
1991: 15). 
 
Erst ab Mitte der 1980er Jahre begann allmählich ein Bewusstsein für die Notwendigkeit 
eines multidisziplinären, ganzheitlicheren Zugangs in der Karriereforschung zu entstehen, 
und die zu diesem Zeitpunkt aktuellen Themen wie die Karriereentwicklung von Frauen und 
Minderheiten, ‚Dual Career Couples’, die ‚Work-Family’-Problematik oder kulturspezifische 
Variablen wurden nunmehr auch im Lichte dieser Erkenntnis behandelt (Adamson, Doherty 
and Viney 1998: 254). Die Karrieretheorie folgte der Counseling Praxis, indem sie eine 
verstärkt personenzentrierte Perspektive einnahm und dadurch anerkannte, dass das 
Arbeitsleben und somit die berufliche Karriere einen integrativen Teil des gesamten Lebens 
eines Individuums darstellt, der wesentlich von den Vorkommnissen und Strukturen der 
restlichen Lebenswelten dieses Individuums beeinflusst wird und daher nicht unabhängig 
davon betrachtet werden kann (Parker 2000: 24). Trotzdem beklagen Arthur et al. (Arthur, 
Hall and Lawrence 1989: 11) auch 1989, wie bereits van Maanen 1977 (Maanen 1977a: 8), 
noch immer den in der Karrieretheorie und -forschung vorherrschenden Mangel an 
‚Zusammenschau’ und Überschreitung von disziplinären Grenzen in der Theoriebildung, der 
sich gerade bei der Analyse von Neuen Karrieren negativ auswirke. 
 
Arthur et al. sind bei ihrem Aufruf zur Ganzheitlichkeit (Arthur, Hall and Lawrence 1989: 10) 
sogar der Meinung, dass „the career concept can appeal to just about every social science 
discipline” (ibid: 9) und zeigen dies nicht nur für die von Adamson et al. (siehe oben) 
erwähnten Disziplinen auf, sondern außerdem auch noch für die Sozialpsychologie, 
Anthropologie, Geschichte und Geografie (ibid). Auf diese Letzteren wird in dieser Arbeit 
nun nicht genauer eingegangen. Dafür werde ich im nächsten Abschnitt die für diese Arbeit 
relevanten psychologischen Perspektiven detaillierter beschreiben. Sie sind es, deren 
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Forschungsschwerpunkte sich bei der heute vonstatten gehenden Theoriebildung zu den 
Neuen Karrieren fortsetzen. 
 
2.1.2 Ein Klassifikationenvergleich der psychologischen Karrieretheorien 
 
Osipow unterteilt die der Psychologie entstammenden „Theories of Career Development“ 
(Osipow 1983) in vier Gebiete: Zuerst kommen die Persönlichkeitstheorien, welche 
psychoanalytische Konzepte, die psychologischen Bedürfnis- und Wertetheorien und als 
bedeutendstes einzelnes Theoriewerk Roe’s 1953 entwickelte „Personality Theory of Career 
Choice“ umfassen. Zweitens stellt Osipow die eigenschaftsorientierten Ansätze vor, unter 
welche er Hollands „Career Typology Theory of Vocational Behavior“ (siehe unten), 
Lofquist und Dawis „Work Adjustment Theory“ aus dem Jahr 1969, einzelnen Eigenschaften 
testende Theorien und die von Krumboltz  1976 begründeten Sozialen Lerntheorien 
subsumiert. Drittens gibt es die Entwicklungstheorien, zu welchen Supers „Developmental 
Self-Concept Theory of Vocational Behavior“, die 1951 entstandene Theorie von Ginzberg et 
al., Tiedemans Theorie aus 1963 sowie einige Ansätze wie jener von Schein (siehe unten), die 
Karriere- an Stelle von Lebensphasen behandeln, gehören. Schließlich fasst Osipow unter der 
Rubrik „Soziale Systeme und Karriereentscheidungen“ neuere Theorien mit 
ganzheitlicherer Perspektive zusammen, wie Arbeiten über Minderheiten oder kultur- oder 
geschlechtsspezifische Unterschiede sowie sonstige Kontingenzansätze. Diese gehören jedoch 
eher zu den soziologischen als zu den psychologischen Theorien. 
 
Hackett et al. (Hackett, Lent and Greenhaus 1991) wiederum unterscheiden bei der 
„Vocational Psychology“ zwischen dem „Organisational Behavior“ Feld und der „Counseling 
Psychology“, innerhalb welcher sie mit einer ähnlichen vier Gruppen Klassifikation wie 
Osipow arbeiten und darin dieselben – im Unterschied zur „Organisational Behavior“ 
Forschung vornehmlich am Individuum orientierten – Theorien unterbringen, welche auch 
Osipow behandelt.  
Arthur beschreibt psychologische Karrieretheorien generell als „movements behind career 
development activity“ (Arthur 1984: 8 ff.) und verwendet innerhalb dieser wiederum eine 
ähnliche Einteilung wie Hackett et al. und somit auch wie Osipow: Arthurs „Vocational 
Guidence Movement“ beinhaltet Osipows Persönlichkeitstheorien und 
eigenschaftsorientierte Ansätze sowie Hackett et al. „Trait Factor Perspective“, „Personality-
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Based Theories“ und „Holland’s Typological Theory“. Arthurs  „Human Resource Planning 
Movement“ kann wiederum mit Hackett et al. „Organisational Behavior“ gleichgesetzt 
werden, welches jene aber, wie gesagt, als von den psychologischen Theorien grundsätzlich 
verschiedenes Forschungsgebiet betrachten und analog dazu auch bei Osipows Überblick 
über psychologischen und soziologische Karrieretheorien nicht behandelt wird. Arthurs „Life 
/ Career Stages Movement“ beinhaltet Osipows Entwicklungstheorien und Hackett et al.s 
„Developmental Modells“. Arthurs „Women’s and Minorities’ Rights Movement“ fungiert 
bei Hackett et al. unter den „Emerging Perspectives“ der 1970er und 1980er Jahre, unter die 
sie auch die Sozialen Lerntheorien subsumieren, welche ihrerseits bei Osipow (1984) aber 
nicht zu „Soziale Systeme und Karriereentscheidungen“ – seinem Pendant der „Emerging 
Perspectives“ – sondern zu den eigenschaftsorientierten Theorien zählen. Arthurs „Human 
Potential Movement“ (siehe der „Humanpotenzialansatz“ im nächsten Unterkapitel) jedoch 
wird weder bei Hackett et al. noch bei Osipow behandelt, dafür in Adamson et al. (Adamson, 
Doherty and Viney 1998: 253-254) kurzem Überblick über die wichtigsten Karrieretheorien 
seit Beginn der 1970er Jahre erwähnt, welcher ansonsten auch dieselben Theorien aufzählt 
wie die bisher betrachteten Autoren.  
 
Die folgende Tabelle gibt einen zusammenfassenden Überblick über die verschiedenen 
Klassifizierungen. Danach werde ich die in der ganz rechten Spalte dieser Tabelle 
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Abbildung 2.1: Vergleich einiger Klassifikationssysteme von Karrieretheorien 
 
In den folgenden Unterkapiteln möchte ich nur auf jene psychologischen Karrieretheorien 
eingehen, welche aufgrund von Forschungsbeiträge für die Entwicklung der Karrieretheorie 
besonders bedeutend waren oder besonders hohe Praxisrelevanz im Hinblick auf die 
Karriereberatung aufweisen. Abschließend sollen diese auf ihre Relevanz für die Neue 




2.1.3.1 Ältere Theorien 
 
Die Eigenschaftstheorien stellen die älteste Schule der Karriereforschung dar. Sie kommen 
aus der Psychologie, wo sie historisch in zwei Bereichen begründet sind (Betz, Fitzgerald und 
Hill 1989: 26), nämlich der Untersuchung der unterschiedlichen Ausprägung bestimmter 
Eigenschaften bei Individuen, begründet in England und Deutschland um 1900, und dem 
„Matching Men and Jobs“ Ansatz von Parsons aus 1909. Das grundsätzliche Anliegen dieses 
Zweiges der Karrieretheorie hat sich seit damals nicht geändert: Es gilt, 
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‚Karriereoptimierung’ sowohl für die Organisation als auch für das Individuum zu 
gewährleisten, indem Kongruenz zwischen den Charakteristika des potentiellen 
Stelleninhabers und jenen der zu vergebenden Stelle angestrebt wird. Hierbei wird 
angenommen, dass diese Übereinstimmung zwischen Individuum und Organisation die 
höchste Arbeitsleistung, das beste Arbeitsergebnis und die größte Arbeitszufriedenheit 
erbringt. Die ersten Instrumente zur Erkennung der notwendigen Eigenschaften von 
Individuen wurden von experimentellen Psychologen wie Wilhelm Wundt in Deutschland 
und Sir Francis Galton in England entworfen. Diese waren die Vorläufer der 
psychometrischen Eigenschaftstests der differentiellen Psychologie, welche, wie z.B. Strongs 
„Vocational Interest Blank“, seit den 1920er Jahren Arbeitssuchenden bei der Berufswahl und 
Organisationen bei der Mitarbeiterauswahl behilflich sind. Der englische Fachausdruck für 
die mit einem solchen Instrumentarium von Batterien psychometrischer Tests arbeitenden 
Ansätze lautet „Trait-Factor Theories“, da einerseits Eigenschaften („Traits“) potentieller 
Stelleninhaber abgetestet werden, andererseits eine Analyse jener Faktoren gemacht wird, die 
auf die notwendigen Fähigkeiten zur bestmöglichen Bewältigung der Anforderungen der zu 
besetzenden Stelle schließen lassen (Betz, Fitzgerald und Hill 1989: 28). Das größte Interesse 
bestand in der Forschung hierbei bisher am Testen jener kognitiven Fähigkeiten, die positiv 
mit hoher Arbeitsleistung korrelieren und daher für die Unternehmen am relevantesten sind. 
Es wurden jedoch auch Konzepte wie Interessen, Bedürfnisse und Werte operationalisiert, 
welche mit Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation zusammenhängen und somit den 
Blickwinkel des Arbeitnehmers einnehmen.  
 
Die grundsätzliche Annahme hierbei ist, dass es nicht einen ‚optimalen Arbeitnehmer’ mit der 
höchstmöglichen absoluten Ausprägung all dieser Eigenschaften und Fähigkeiten gibt, 
sondern dass unterschiedliche Ausprägungen zu unterschiedlichen Jobs passen. Ein Zuviel an 
gewissen Fähigkeiten kann genauso suboptimal in einem bestimmten Job sein – da z.B. 
motivationshemmend, unterfordernd – wie ein Zuwenig. Es geht also, wie bereits oben 
festgestellt, um das Finden des optimalen „Match“ oder „Fit“ zwischen den Eigenschaften des 
Jobsuchenden und den Anforderungen der Stelle. Der Jobsuchende wird in diesen Modellen 
als rational und zielorientiert handelnd konstruiert. Sein Ziel ist die Befriedigung seiner 
Bedürfnisse, wobei als das ultimative Bedürfnis meist jenes der Selbstverwirklichung und 
Persönlichkeitsentwicklung betrachtet wird. Im Arbeitskontext wird dieses durch 
abwechslungsreiche Aufgaben und verantwortungsvolle und komplexe Tätigkeiten mit 
kreativen Entfaltungsmöglichkeiten unter Einsatz adäquater 
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Personalentwicklungsmaßnahmen erreicht. Es geht also nicht nur um extrinsische Belohnung 
in Form von Geld, Sicherheit und Status sondern auch – und in den meisten Modellen sogar 
primär – um intrinsische Motive (für einen Überblick siehe Mayrhofer 1996). Dieser Umstand 
stellt nun, wie weiter unten noch genauer ausgeführt, die wesentliche Gemeinsamkeit 
zwischen Eigenschaftstheorien und gängigen Annahmen zur Neuen Karriere dar. Zu den 
bekanntesten eigenschaftsorientierten Modellen, die eine solche Logik verfolgen, zählen 
neben dem klassischen Ansatz von Maslow aus 1943 Alderfers „ERG“ (Existence, 
Relatedness, Growth) Theorie aus 1972, Hackman und Oldhams „Job Characteristics Theory“ 
aus 1976 sowie Dawis und Lofquists „Theory of Work Adjustment“ aus 1964, welche über 
zwanzig Jahre weiterentwickelt wurde und als das umfassendste dieser Theoriegebäude gilt 
(Betz, Fitzgerald und Hill 1989: 30). 
 
Kritik an den Eigenschaftstheorien setzt an mehreren Bereichen an (Betz, Fitzgerald und Hill 
1989: 31): Erstens sind die Konstrukte meist durch zu einfache Messvariable abgebildet. Ihrer 
tatsächliche Komplexität und Interdependenz wird im Modell nicht genügend Rechnung 
getragen, was zu Stereotypisierung führt. Zweitens geht der Ansatz von einer statischen 
Betrachtung aus, Eigenschaften, Fähigkeiten und Interessen gelten als unveränderlich, 
wodurch Lernfähigkeit und Veränderbarkeit des Menschen verneint werden. Dazu passend 
wird auch meist nur das Ergebnis von „Job-Men-Matching“ betrachtet und viel zu wenig auf 
die Prozesse abgestellt, welche zu dem Erwerb von verschiedenen Eigenschaften führen 
(Hackett, Lent und Greenhaus 1991: 7). Drittens wird der Einfluss der Umwelt vernachlässigt, 
indem z.B. bei der Situation des Arbeitssuchenden davon ausgegangen wird, dass er bei der 
Suche nach einem Job, der optimal zu seinen Fähigkeiten und Bedürfnissen passt, keine 
weiteren äußerlichen Restriktionen wie geografische, persönliche oder jene des Zustandes des 
Arbeitsmarktes in Betracht ziehen muss. Das Individuum wird also bei seiner Arbeitssuche 
ähnlich wie der vollkommen rational und ohne jegliche Informationsdefizite agierende und 
daher bereits lange als unrealistisches Konstrukt entlarvte ‚homo oeconomicus’ der 
klassischen Ökonomie behandelt. Abgesehen davon lassen die verschiedenen Trait-Factor 
Ansätze einen umfassenden gemeinsamen Theoriehintergrund vermissen. Sie stellen eine 
willkürlich anmutende Ansammlung verschiedener Messergebnissen dar und werden daher 
als „atheoretisch“ kritisiert (ibid: 5). 
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2.1.3.2 Hollands Typologie 
 
Eine Theorie, die hier eine Ausnahme bildet, ist jene von Holland. Hollands „Career 
Typology Theory of Vocational Behavior“ (für einen Überblick siehe Osipow 1983: 82 ff)  
geht zwar ursprünglich von den Annahmen der Trait-Factor Modelle aus, hat sich jedoch in 
der Folge von einem reinen Berufs/Personalsauswahl-Instrument zu einer umfassenden 
Persönlichkeitstheorie entwickelt (Hackett, Lent und Greenhaus 1991: 5) und überwand somit 
den Vorwurf der „Atheorie“. Holland postulierte seine „Career Typology Theory of 
Vocational Behavior“ ursprünglich 1959 und modifizierte und erweiterte sie in der Folge bis 
in die 1980er Jahre in einer großen Anzahl von Folgepublikationen. Hollands Werk stellt – im 
amerikanischen Sprachraum mehr beachtet als in Europa (Arnold 1997: 106) – neben Supers 
Arbeiten (siehe die Entwicklungstheorien weiter unten) den bedeutendsten und am 
umfassendsten von verschiedenen Forschern weiterbearbeiteten Einzelbeitrag zur 
psychologisch verankerten Karriereforschung dar (Hackett, Lent und Greenhaus 1991: 7) und 
soll daher an dieser Stelle auch inhaltlich ausführlicher skizziert werden. 
 
Holland entwickelte sechs Persönlichkeitstypen, von denen bei jedem Menschen einer oder 
mehrere besonders stark ausgeprägt sind (Arnold 1997: 107 ff; Osipow 1983: 82 ff):  
Der realistische Typ bevorzugt praktische Aktivitäten oft physischer Natur, welche 
körperliche Stärke oder Koordinationsvermögen eher als abstraktes, theoretisches Denken 
verlangen. Soziale Interaktion ist Menschen dieses Typs nicht so wichtig, ja sie können sogar 
Schwierigkeiten beim Ausdrücken von Gefühlen gegenüber anderen an den Tag legen. 
Der investigative Typ ist hingegen sehr interessiert an abstraktem Problemlösen. Er ist 
logisch, kritisch und vorsichtig und hat dabei ebenso wenig ausgeprägte Sozialkompetenz wie 
der realistische Typ. Der soziale Typ jedoch hat mehr als genug von den sozialen Fähigkeiten, 
die den vorhergehenden beiden abgehen. Er arbeitet am liebsten mit anderen zusammen und 
ist oft altruistisch und ein warmherziger Idealist. Dem künstlerischen Typ wiederum ist es am 
wichtigsten, seine Vorstellungskraft zu verwenden und seine eigene Persönlichkeit kreativ 
ausdrücken zu können. Er versucht, Regeln und sonstigen Einschränkungen seiner Kreativität 
aus dem Weg zu gehen. Der unternehmerische Typ mag, wie der soziale, den Kontakt mit 
anderen Menschen, ist dabei jedoch mehr daran interessiert, jene zu leiten und für seine 
Zwecke zu manipulieren, als ihnen zu helfen. Der konventionelle Typ schließlich bevorzugt 
gut strukturierte und berechenbare Arbeitssituationen, wie sie oft bei administrativen 
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Tätigkeiten zu finden sind. Sicherheit und das Bewahren von Kontrolle sind für ihn wichtige 
Faktoren. 
 
Holland ordnete diese sechs Persönlichkeitstypen in einem Sechseck an, das gleichermaßen 
sein ‚Logo’ wurde. Diejenigen Typen, welche einander eher ähnlich sind, scheinen dabei 
nebeneinander auf und solche, die in ihren Eigenschaften gegenteilig voneinander sind, 
werden einander entgegengesetzt eingezeichnet. Jeder Mensch kann mit Hilfe eines von 
Holland entwickelten Instrumentes, des „Self Directed Search“ Fragebogens, jene Typen 
identifizieren, welchen er am meisten ähnelt. Durch empirische Ermittlungen bestimmte 
Holland für eine große Anzahl von Berufen einen Drei-Buchstaben-Code, welcher die drei 
Persönlichkeitstypen bezeichnet, die in den jeweiligen Berufen am meisten tätig sind und 
daher, so Hollands Annahme, auch am ehesten in diese Berufe passen. Auf diese Weise 
zeichnet sich Hollands Theorie durch große Einfachheit und Klarheit aus, was jedoch den 
Nachteil der möglicherweise unzulässigen Vereinfachung einer tatsächlich viel komplexeren 
Realität mit sich bringt und Hollands Modell für dieselbe inhaltliche Kritik anfällig macht, 
welche (siehe oben) an den anderen Trait-Factor Ansätzen geäußert wird. 
Dementsprechend bewiesen empirische Tests, dass oft situationelle Anforderungen in Form 
von umweltbedingten Restriktionen eher die Ausbildungs- und Berufswahl bestimmen, als die 
zum Persönlichkeitstypen der Befragten passenden beruflichen Interessen (Osipow 1983: 93). 
Trotzdem zeigen auch viele der zahlreich vorhandenen empirischen Tests von Hollands 
Theorie positive Ergebnisse. Einerseits konnte gezeigt werden, dass Hollands Typenlehre mit 
anderen Persönlichkeitstheorien in der Psychologie gut zusammen passt (Arnold 1997: 112), 
andererseits korrelierte in einigen Studien tatsächlich der Persönlichkeitstyp der Befragten mit 
dem von ihnen gewählten Beruf und dieses Zusammenpassen von Job und Jobinhaber ging 
auch mit größerer Arbeitszufriedenheit und längerer Verweildauer in einem zum 
Persönlichkeitstyp passenden beruflichen Umfeld eher einher als in einem unpassenden 







2.1.4 Der Humanpotenzialansatz 
 
Ein Theoriezweig, der mit seiner erklärten Hauptstoßrichtung bei Selbsterkenntnis, 
Selbstverwirklichung und Persönlichkeitswachstum ansetzt, ist das „Human Potential 
Movement“ (Arthur 1984: 10). Dieser Humanpotenzialansatz kommt aus der Psychoanalyse 
und lässt sich auf C. G. Jungs Gedankengut zurückführen. Dieses stellt einen Bruch mit dem 
traditionellen Freudschen Glauben an die Abgeschlossenheit der Persönlichkeitsentwicklung 
mit dem Zeitpunkt der Adoleszenz dar. Hierbei geht es um „a belief in the untapped potential 
of the average human being“ (ibid), das sich auch noch – ja eigentlich gerade erst – während 
der Erwachsenenjahre durch lebenslanges Lernen und Wachstum entfalten kann. In der 
Psychoanalyse wurde dieser Ansatz besonders von Fromm und Rogers weiterentwickelt. Als 
Vertreter aus der Organisationspsychologie erwähnt Arthur Maslow, dessen 
Bedürfnishierarchieansatz bei Osipow (siehe oben) zu den Persönlichkeitstheorien gezählt 
wird. Maslows Werk aus den 1960er Jahren schlägt tatsächlich auf anschauliche Weise eine 
Brücke zwischen den klassischen Persönlichkeitstheorien aus jener Zeit des 
‚Organisationsmenschen’ mit seiner sicheren innerorganisationalen Karriere und dem 
Humanpotenzialansatz aus den 1980er Jahren: Selbstverwirklichung ist zwar das oberste 
Bedürfnis in der Maslowschen Pyramide, jedoch stellt das Sicherheitsbedürfnis gleich nach 
den physiologischen Bedürfnissen eines der elementarsten Bedürfnisse dar (Mayrhofer und 
Iellatchitch: 4). 
 
Adamson et al. sehen innerhalb der Karriereforschung Herbert A. Shepard mit seinem in 
Arthurs (1984) Sammelband erschienenen Aufsatz „On the Realization of Human Potential: 
A Path with a Heart“ (Shepard 1984: 25 – 48) als wichtigsten Vermittler der Idee des 
Humanpotenzialansatzes (Adamson et al. 1998 : 254). Aus dieser Schrift – die auch von den 
wichtigsten Vertretern der amerikanischen Boundaryless Career Idee immer wieder zitiert 
wird (z.B. Arthur und Rousseau 1996) – geht klar hervor, dass im Humanpotenzialansatz die 
wichtigsten Ideen und Überzeugungen der Boundaryless Career bereits vorhanden sind:  
Shepard ruft auf zur Veränderung, zum Wandel weg von der Steuerung des gesamten Lebens 
und des Arbeitslebens im Besonderen durch Institutionen, hin zu einer authentischen 
Lebensweise. Er betont die Einzigartigkeit jedes Menschen und die Notwendigkeit, Freude an 
der Entwicklung eines dieser Einzigartigkeit entsprechenden Lebensstils zu finden (Shepard 
1984: 25). Seine Maxime ist also der Individualismus, was aus einer Karriereperspektive 
betrachtet bedeutet, dass der einzelne nicht in einer konformistischen Idee von Karriereerfolg 
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als Macht, Prestige und Aufstieg innerhalb einer Hierarchie, der durch Fleiß und Ehrgeiz 
erreicht wird, verhaftet sein soll (ibid: 28, 30). Am wichtigsten ist es, Spaß an der Arbeit zu 
haben und zu erkennen, „that in an ultimative sense each of them is in business for himself“ 
(ibid: 31). Daher muss laut Shepard auch jeder seine einzigartigen Talente zu erkennen 
trachten, „his genius“ entdecken sowie „his vision of excellence“ (ibid: 33) entwickeln. Bei 
den Empfehlungen für die praktische Umsetzung dieses Vorhabens geht er ähnlich wie 
Holland in dessen Karriereberatungsinstrument „Self Directed Search“ vor (Arnold 1997: 
109), indem er zur Analyse von im bisherigen Leben besonders auffallend hervorgetretenen 
Fähigkeiten, von Tagträumen und Fantasien sowie Hobbys und persönlichen Interessen rät 
(ibid: 34). Außerdem erachtet Shepard das Herausarbeiten des eigenen Typs innerhalb einer 
Persönlichkeitstypologie – und zwar des auf Jungs Lehre aufbauenden „Myers-Briggs Type 
Indicator“ – als hilfreich (ibid: 35), was eine Parallele zu Holland erkennen lässt. 
 
In diesem Bestreben nach Selbsterkenntnis und dabei Erkenntnis der eigenen beruflichen 
Interessen geht der Humanpotenzialansatz  also – wie auch die Boundaryless Career – mit den 
Trait-Factor- und Persönlichkeitstheorien konform. Shepards Bezugnahme auf Maslow 
(Shepard 1984: 26) ist ein weiteres Indiz dafür. Der große Unterschied zwischen 
Humanpotenzialansatz und Trait-Factor- und Persönlichkeitstheorien – die beiden letzteren 
von Arthur, wie bereits erwähnt (siehe 2.1.1.), zusammenfassend „Vocational Guidence 
Movement“ genannt – besteht jedoch darin, dass kein ‚Dazupassen’ des typisierten 
Individuums zur Organisation gesucht wird, sondern im Gegenteil, dem Individuum die 
Loslösung von derselben und das Anstreben von Autonomie empfohlen wird (ibid: 36). 
Institutionen sieht Shepard als „imposing cultural distortions on people, and preventing them 
from finding a path with a heart” (ibid: 43). Er berichtet als positives Gegenbeispiel zu der 
von ihm verurteilten Vorgehensweise der meisten Institutionen jedoch auch von einem 
Unternehmen, welches die richtige Art des Umgangs mit seinen Mitarbeitern im Sinne des 
Humanpotenzialansatzes erkannt hat. Diese Firma hat einen Lebens- und 
Karriereplanungsworkshop eingeführt und gibt ihren Mitarbeitern zu verstehen, dass „what 
you do with your life and career is your responsibility. But because you are a member of this 
company, the company shares some of that responsibility with you. Perhaps it’s 80% yours, 
20 % the company’s.” (ibid: 45). Hier ist Shepard eindeutig als Vorläufer der Boundaryless 
Career Theoretiker zu erkennen (siehe auch Leinberger und Tucker 1991: 238). 
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2.1.5 Die Entwicklungstheorien 
 
2.1.5.1 Unterschiedliche Modelle 
 
Eine weitere Richtung in der Karriereforschung die mit ihrem expliziten Abstellen auf 
Veränderung der Persönlichkeit – und folglich auch der Karriereziele im Berufsleben – über 
die gesamte Lebensspanne hinweg einen der Kritikpunkte der Trait-Factor- und traditionellen 
Persönlichkeitstheorien überwindet und in diesem Punkt auch mit dem Boundaryless Career 
Gedanken konform geht, sind die Entwicklungstheorien.  
Dazu gehören sowohl Entwicklungstheorien, welche das gesamte Leben betrachten, als auch 
reine Karriereentwicklungstheorien. Der Begründer der Karriereentwicklungstheorien ist 
Donald Super, bereits Ende der 1940er Jahre einer der Pioniere der Karrieretheorie als 
selbständiger Wissenschaft und bis heute einer ihrer einflussreichsten Vertreter (Hackett et al 
1991: 6). Ein weiteres bekanntes Karriereentwicklungsmodell ist jenes von Edgar Schein 
(1978). Als prominenteste Vertreter der Lebensentwicklungstheorien wiederum gelten Erik 
Erikson und Daniel Levinson (Arnold 1997: 123 ff). Neben den in den bereits im 
Klassifikationenüberblick in Abbildung 3.1. behandelten Faktoren gehen Hackett et al. (1991: 
11) außerdem noch auf neuere Entwicklungsansätze wie Gottfredsons „Theory of 
Occupational Aspirations“ aus 1981 und Vondracek et al.s Ansatz aus 1986 ein, welche den 
Fehler der älteren Modelle vermeiden, entweder nur den Prozess der Berufswahl oder aber 
nur das Ergebnis derselben zu analysieren. Die neueren Ansätze integrieren beide 
Perspektiven und sind bestrebt, die Realität möglichst genau in ihrer tatsächlichen Dynamik 
abzubilden, indem sie sich komplexer Variablenkombinationen aus Konzepten wie 
Intelligenz, sozioökonomischem Status, ethnischer Herkunft und Geschlecht bedienen und 
das Individuum als vor dem Hintergrund einer veränderlichen Umwelt aktiv Handelnden 
betrachten (ibid). 
 
Hier soll jedoch aus Platzgründen und im Hinblick auf seine Relevanz für die Neue Karriere 
Literatur nur auf das Karriereentwicklungsmodelle von Edgar Schein näher eingegangen 




2.1.5.2 Scheins Konzept 
 
Schein nennt seine Sichtweise eine „career development perspective“ und definiert diese als 
„a framework which will remind the reader (seines Buches „Career Dynamics“, Anmerkung 
KL) throughout that one cannot understand fully the complex interaction which occurs 
between people and their employing organizations without a perspective that ties them 
together conceptually from the outset“ (ibid: 2). Er geht bei dem Entwurf dieses ‚Gerüsts’ 
insofern sehr ganzheitlich vor, als er  eine Verbindung und gegenseitige Abhängigkeit 
zwischen „biosocial life cycle“, „family of procreation cycle“ und „work/career cycle“ (ibid: 
24) beschreibt. Dabei  
stützt er sich auf ein breites Spektrum von vorhandenen Theorien, darunter die oben 
erwähnten Lebenszyklusmodelle von Erikson und Levinson, Ginzbergs Schriften und 
verschiedene Familientheorien (siehe ibid: 49 ff.). Die Notwendigkeit, ein vom 
Lebenszykluskonzept differenzierbares Karriereentwicklungskonzept zu entwerfen 
rechtfertigt Schein damit: „Everyone has a life, but not everyone has an occupational career“ 
(ibid: 36). 
 
Die von Schein vorgestellten neun Karriereentwicklungsstufen sind folgende  
(Schein 1988: 40 – 46): 
 
• Growth, fantasy, exploration (age 0-21) 
• Entry into world of work (age 16 – 25) 
• Basic training (age 16 –25) 
• Full membership in early career (age 17 – 30) 
• Full membership in midcareer (age 25 +) 
• Midcareer crisis (age 35 – 45) 
• Late career in nonleadership role (age 40 to retirement) 
• Late career in leadership role (may be achieved in early age, but would still be thought of 
as “late” in career) 





Was die angegebenen Altersspannen betrifft, so betont Schein (ibid: 48), dass sie nicht als 
absolute Angaben gedacht sind, sondern nur als Richtlinien. Das Durchlaufen der Stufen kann 
individuell zu ganz unterschiedlichen Zeitpunkten geschehen. Außerdem ist er sich bewusst, 
dass das beschriebene Stufenkonzept eher auf eine traditionelle männliche Karriere zutrifft 
und für Frauen weniger Gültigkeit hat (ibid: 27), sowie auch auf Selbständige oder 
freiberufliche Professionalisten (ibid: 37) nicht in gleicher Form anwendbar ist.  
So erkennt Schein die zum Entstehungszeitpunkt seines Konzeptes bereits beginnende 
Tendenz hin zu mehr Veränderung und weniger Linearität bei der Karriereentwicklung: 
„Many young people today attach much less importance to a stable and secure career, have 
much less loyalty to their employing organizations ... Alternatively, we may see much more 
acceptance of turnover, low motivation, second and third careers, part-time work, and other 
new work patterns“ (ibid: 12). Und an einer anderen Stelle: “… one can think of the entire 
period of adulthood right to the point of death as a continuing series of new developmental 
tasks which require constructive coping and which enhance the person’s total repertory of 
responses” (ibid: 62).  
 
Schein sieht diese Entwicklung aber eher kritisch und beschreibt dieses Coping  „in a world  
which is so complex, so incomprehensible, and in many ways so intractable as to make choice 
almost meaningless“ als schwierig für die arbeitenden Menschen. Denn diese haben seiner 
Ansicht nach zwar ein Bedürfnis nach „... challenge, and opportunity for self-development 
throughout their entire life cycle“, jedoch gleichzeitig auch nach „work situations wich 
provide security ...“ (ibid: 1).  
 
2.1.6 Banduras Theorie 
 
Die Anwendung von Banduras sozialer Lerntheorie auf Karriereentscheidungen wird in 
karrieretheoretischen Retrospektiven als die signifikanteste Neuentwicklung der 1970er Jahre 
bezeichnet (Osipow 1983: 143; Hackett, Lent, Greenhaus 1991: 10). Zu den wichtigsten 
Vertretern zählen John Krumboltz, Anita Mitchell und Brian Jones.  
Wie oben erwähnt, sieht Osipow die Soziale Lerntheorie in der Tradition der 
eigenschaftsorientierten Theorien angesiedelt, Hackett et al. subsumieren sie jedoch unter die 
„Emerging Perspectives“ der 1970er und 1980er Jahre, unter welcher Rubrik sie jene neueren 
Theorien zusammenfassen, die sich mit dem Einfluss sozialer Faktoren auf 
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Karriereentscheidungen befassen. Tatsächlich ist die soziale Lerntheorie eine Kombination 
aus einer eigenschaftsorientierten, psychologischen Karrieretheorie und einer sozialen 
Karrieretheorie. Sie besteht aus einem komplexen, jedoch klar ausgeführten 
Variablengebäude mit behavioristischer Note (Osipow 1983: 149) und besagt im 
Wesentlichen, dass individuelle Karriereentscheidungen von drei Variablengruppen 
beeinflusst werden: Erstens sind das angeborene Attribute wie ethnische Herkunft oder 
Geschlecht, zweitens das soziale Umfeld, in dem die Entscheidungen gefällt werden, wie z.B. 
der Zustand des Arbeitsmarktes, arbeitsrechtliche Bedingungen, die Art der 
Kandidatenauswahl bei Firmen und die dem einzelnen zur Verfügung stehenden 
Ausbildungsmöglichkeiten, drittens schließlich die Lernhistorie des Individuums, das 
aufgrund seiner selbstgemachten und durch Beobachtung erlangten Erfahrungen bestimmte 
Entscheidungsmuster entwickelt (ibid: 144). Gemeinsam führen diese drei Variablengruppen 
zur Entstehung von „task approach skills“, also gewissen Fertigkeiten, Werthaltungen und 
Gewohnheiten (ibid) beim Interpretieren der Umwelt und daher auch beim Herangehen an 
Karriereauswahlentscheidungen. In weiterer Konsequenz aus den drei Vorbedingungen 
entwickelt das Individuum „self observation generalisations“ (ibid), ein bestimmtes 
Selbstbild, das sich in den Interessen der jeweiligen Person widerspiegelt. Das dritte und 
letzte Ergebnis sind die „action outcomes“, die Handlungen, die das Individuum als Resultat 
aus all den anderen Variablen setzt. Diese betreffen z.B. konkrete Bewerbungsstrategien, 
Ausbildungswege und Verhalten im Job (ibid). 
Das Individuum wird hier als aufgrund von einmal gemachten Lernerfahrungen rational 
handelnd abgebildet, was aber nicht heisst, dass es daher immer „die richtige“ 
Karriereentscheidung trifft. Im Gegenteil, oft fehlen sogar gerade die notwendige Ziele und 
daher die Entscheidungsfähigkeit, wofür die Ursachen dann durch Analyse der 
Prädispositionen des Individuums innerhalb des Variablengebäudes der sozialen Lerntheorie 
gefunden und im Rahmen eines Career Counseling Eingriffes beseitigt werden können (ibid: 
145). Dass Individuen beim Treffen von Karriereentscheidungen tatsächlich aufgrund der in 
der sozialen Lerntheorie angenommenen Variablen handeln, ist empirisch gut belegt, jedoch 
hauptsächlich durch die Reinterpretation von Daten aus bereits existierenden Untersuchungen 
und weniger durch spezifisch für Forschung im Rahmen der sozialen Lerntheorie 
gesammeltes Datenmaterial (Hackett, Lent, Greenhaus 1991: 10; Osipow 1983: 147). 
Letzteres ist einer der Hauptkritikpunkte an der sozialen Lerntheorie. 
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Inhaltlich wurde im Zuge des Heranreifens der sozialen Lerntheorie mit Karrierefokus in den 
1980er Jahren besonders einer der Voraussetzungsvariablen immer mehr Bedeutung 
geschenkt (Hackett, Lent, Greenhaus 1991: 11): Das bereits von Bandura (1977) selbst im 
Rahmen seiner sozialen Lerntheorie entworfene Konstrukt der Selbstwirksamkeit (Self 
Efficacy) wurde ausgehend von einer ersten Untersuchung durch Hackett und Betz im Jahre 
1981 isoliert vom restlichen Variablengebäude der karriereorientierten Richtung der sozialen 
Lerntheorie im Zusammenhang mit Karriereentscheidungen analysiert. Von der Ende der 
1980er Jahre erstmals aufkeimenden Neuen Karriere Forschung wurde das 
Selbstwirksamkeitskonstrukt bald als besonders relevant für die von ihr untersuchte neue 
Realität häufiger Jobwechsel erkannt (Latack 1989: 265). Arnold meint schließlich fast ein 
Jahrzehnt später sogar bereits „... it is legitimate to think of career decision-making self-
efficacy (CDMSE) as a single phenomenon.“ (Arnold 1997: 106) Selbstwirksamkeit soll als 
die somit besonders im Zusammenhang mit Neuen Karrieren vielversprechendste Variable 
der karriereorientierten Richtung der Selbstwirksamkeitstheorie auch in dieser Arbeit als 
eigenständiges Konstrukt verwendet werden. Das Selbstwirksamkeitskonstruktes wird in 
Kapitel 3.2. genauer beschrieben. 
 
2.1.7 Bedeutung der ‚Klassiker’ für die Neue Karriere 
 
2.1.7.1 Traditionelle Theorien und die Neue Karriere im Vergleich 
 
Nun erfolgt ein systematischer Vergleich der verschiedenen bisher behandelten 
‚traditionellen’ Karrieretheorien und ihrer Relevanz für die Neue Karriere anhand der in 
Kapitel 2.1. herausgearbeiteten wichtigsten Charakteristika der Theorie zur Neuen Karriere. 
 
Einen Vergleichsmodus für Theorien zu finden, die ein Phänomen aus so verschiedenartigen 
Blickwinkeln und mit so unterschiedlichen Grundannahmen sowie Forschungszielen 
betrachten wie die Karrieretheorien, ja wo nicht einmal Einigkeit über die Klassifikation der 
Theorien herrscht (Parker 2000: 16), kann jedoch kein auf eine abschließende und ‚einzig 
mögliche’ Lösung abzielendes Unterfangen sein. Osipow (Osipow 1983: 309, Tabelle 18.1.) 
beispielsweise hat die in seinem Buch „Theories of Career Development“ vorgestellten 
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Theorien anhand folgender Kriterien verglichen und auf ihre Stärken und Schwächen (ibid: 
294) untersucht: 
 






„Empirical Support“: Inwieweit sind empirische Forschungsergebnisse vorhanden, die 
die Theorie unterstützen 
„Generality“: Ist die Theorie in ihrem Erklärungsansatz allgemein (also für jede 
Ausprägung des Phänomens) anwendbar und ist sie auf ein umfassendes 
Theoriegebäude rückführbar 
„Complexity“: Wie viele verschiedene Variablen beinhaltet die Theorie und wie 
wirken sie zusammen 
„Operationality“: Lässt sich die Theorie im Forschungsdesign und in der Counseling 
Praxis einfach umsetzen 
„Logical Consistency of Key Variables“: Welche Variablen sind die wichtigsten der 
Theorie und widersprechen die für diese Variablen getroffenen Annahmen einander 
nicht 
 
Eine allgemein gültige Bewertung der Karrieretheorien, wie Osipow sie anhand dieser 
Kriterien durchführt, ist jedoch nicht im Sinne dieser Arbeit. Hier ist die Absicht vielmehr, 
die oben behandelten Karrieretheorien noch einmal in einer systematischen 
Zusammenfassung den Annahmen zur Neuen Karriere gegenüberzustellen. Somit gilt es 
einerseits, jene Charakteristika als Vergleichskriterien neuer Karrieren anzuführen, die Neue 
Karrieren ausmachen und eben diese zum Anlass für einen Paradigmenwechsel in der 
Karriereforschung (Adamson, Doherty, Viney 1998: 254) gemacht haben. Andererseits sind 
auch jene Annahmen zu identifizieren, die für die einzelnen anderen Karrieretheorien auf eine 
dem Neue Karriere Gedanken zuwiderlaufende Weise charakteristisch sind. 
Dementsprechend wurde bereits bei der soeben erfolgten Vorstellung der ‚traditionellen’ 
Karrieretheorien die Auswahl so getroffen, dass die hier behandelten Theorien entweder in 
der Karrierewissenschaft als bedeutend und zentral für weitere Forschung gelten – und daher 
auf ihre Relevanz auch für Neue Karrieren untersucht werden müssen – oder aber ihre Ideen 
besonders vielversprechend im Bezug auf den Neue Karriere Ansatz sind, also entweder zu 




Folgende Tabelle gibt zuerst einen zusammenfassenden Überblick über die Ausprägung der 























Organisationskarriere  nein ja nein nein ja nein nein 
Karriereerfolg subjektiv beide nein nein ja nein nein ja 
statische Betrachtung  nein ja ja nein nein nein nein 
lineare Veränderungen nein - - nein ja nein nein 
objektivistisches 
Identitätsverständnis 
nein ja ja ja ja ja ja 
subjektivistisches 
Identitätsverständnis 
nein nein nein ja nein nein ja 
ganzheitl. Sichtweise  ja nein nein ja ja ja ja 
• sowohl Enactment & 
Agency als auch 
Communion 












Organisationskarriere:  • 
 
Die Neue Karriere versteht sich, wie in Kapitel 2.1. ausgeführt, als jede Karriereform, die 
keine innerorganisationale Karriere im Sinne des vom Unternehmen vorgezeichneten 
hierarchischen Aufstieges ist. Dadurch fällt bewusst die Organisation als wichtige 
Hauptvariable weg und der Fokus liegt einzig auf dem die Karriere vollziehenden Individuum 
und dem Karrieremuster, das Individuen zeichnen und das mit temporärem Verweilen bei 
vielen verschiedene Unternehmen ‚gepflastert’ sein kann aber auch ein Muster der 
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vollkommen rechtlichen Selbstständigkeit ohne Anstellungsverhältnis bei einer einzigen 
Organisation.  
 
Bei den traditionellen Theorien hingegen streben zuallererst die eigenschaftsorientierten 
Theorien inklusive der Theorie von Holland als Anwendungsergebnis ein perfektes 
Zusammenpassen von Stelle und Stelleninhaber in einem Unternehmen an. Auf diese Weise 
haben diese Theorien die Organisation als unerlässliche Hauptvariable in ihr Modell 
eingebaut. Dies haben sie mit den Karriereentwicklungstheorien gemeinsam, die bei ihrer 
Betrachtung von Karriereverläufen immer von innerorganisationalen Karrieren ausgehen und 
somit ein ILM-Umfeld mit hierarchischen Karriereaufwärtsentwicklungsmöglichkeiten 
voraussetzen. Bei den Trait-Factor Ansätzen allgemein und Holland im Speziellen wird 
jedoch der Einfluss der Umwelt auf das Berufsauswahlverhalten und die Jobverweildauer 
völlig außer Acht gelassen (Osipow 1983: 85). Schließlich stammen diese Theorien in ihren 
Grundüberlegungen auch aus der Zeit des „Organisationsmenschen“, der oft sein ganzes 
Arbeitsleben lang bei einem Unternehmen verweilte – was auch empirische Tests von 
Hollands Theorie aus dieser Epoche zeigen, im Zuge derer festgestellt wurde, dass Menschen 
im Laufe der Zeit eher ihren Persönlichkeitstyp an die Anforderungen der von ihnen 
innegehaltenen Stelle anpassten als umgekehrt sich eine neue, zu ihrem Typ besser passende 
Stelle zu suchen (Arnold 1997: 111). 
Die Entwicklungstheorien hingegen betrachten die gesamte Lebenssituation eines Menschen, 
und berücksichtigen so die Umwelt in Form der typischerweise in einer chronologischen 
Altersphase auftretenden Einflüsse als entscheidenden Faktor in ihren Modellen, jedoch in 
den älteren Modellen immer noch im Bezug auf den Fortlauf einer Organisationskarriere. So 
analysiert auch Schein: „The essence of the career development perspective is its focus on the 
interaction of the individual and the organization over time.“ (ibid: 2) Eine von der 
Organisation losgelöste Betrachtung von individuellen Karrierepfaden, wie sie bei der 
Analyse von Neuen Karrieren betrieben wird, ist innerhalb von Scheins ursprünglichem 
Konzept somit nicht vorgesehen. Erst später werden die Karriereanker (siehe Kapitel 2.2) 
dazu verwendet, losgelöst vom Entwicklungsstufenmodell, in dessen Zusammenhang sie 
entwickelt wurden. 
 
Als einzige der älteren, schon in der ersten Hälfte des 20. Jahrhunderts entstandenen 
Theorien, bietet die bereits zu Anfang dieses Unterkapitels als für ihre Zeit so unglaublich 
modern vorgestellte, aus der Soziologie kommende, ‚Chicago School’ eine Sichtweise von 
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Karriereverläufen an, die ohne das Unternehmen als der Karriere ihre Struktur gebend 
auskommt.  
 
Der Humanpotenzialansatz als Vorläufer der Theorien zur Neuen Karriere, von dem jene 
viele ihrer Hauptannahmen übernommen haben, emfiehlt dem Karriereakteur ebenfalls die 
Loslösung von dem arbeitgebenden Unternehmen – besonders auch im Hinblick auf sein 
Identitätsverständnis – und das Anstreben von Autonomie. 
 
Ganzheitliche Sichtweise, Work/Life Balance:  • 
 
Die Neue Karriere geht von der Annahme aus, dass Karriereakteure bei ihren 
Karriereentscheidungen immer auch die hier eine Rolle spielenden Faktoren aus ihrem 
Privatleben berücksichtigen, ja diese für sie oft sogar Priorität über berufliches Vorankommen 
haben.  
 
Die Eigenschaftstheorien lassen diesen Aspekt Lebenswelt als eine der von ihnen allgemein 
nicht in ihre Modelle integrierten Umweltbedingungen für die Erklärung von 
Karriereentscheidungen völlig außer Acht. Der Humanpotenzialansatz hingegen ist auch hier 
wieder Vorläufer der Neuen Karriere: Shepard empfiehlt den Karriereakteuren in einer 
Parabel vom zum Fischfang eingesetzten Kormoran (Shepard 1984: 35), sich  nicht vom 
Unternehmen Karriereentscheidungen aufzwingen zu lassen, die das Privatleben negativ 
beeinflussen.  
Die Chicago School betrachteten soziale Umfeldvariablen als die Haupterklärungsfaktoren für 
die Karriereentwicklung, erhebt aber als nicht psychologische sondern soziologische Theorie  
nicht den Anspruch, dem Individuum bei der Berufsfindung Empfehlungen zu geben und 
spricht sich so weder für noch gegen eine stärkere Berücksichtigung dieser Umfeldvariablen 
durch das Individuum bei seiner Berufswahl aus. 
 
Die Entwicklungstheorien gehen hier konform, indem sie der Überzeugung von Levinson als 
einem ihrer prominenten Vertreter gerecht werden: „In the past, research and counselling on 
career development have tended to focus narrowly on the occupational domain. ... our 
understanding of occupational careers will be enhanced if we look at careers within a much 
broader context. For me, the relevant context is a person’s overall life.“ (Levinson 1984: 49)  
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Statische Betrachtung:  • 
 
Die Eigenschaftstheorien streben einen statischen Zielzustand der langen Verweildauer des 
Stelleninhabers bei jenem Unternehmen an, mit dem ein „Fit“ zwischen seinen Eigenschaften 
und den für eine bestimmte Stelle in diesem Unternehmen vorgesehenen Eigenschaften 
herstellbar war. Diese Annahme ist diametral der Logik der Neuen Karriere entgegengesetzt, 
die von einem Zustand permanenter Veränderung ausgeht, also einer hohen Fluktuation von 
Menschen mit Neuer Karriere zwischen verschiedenen Unternehmen, Branchen und Arten 
von Arbeitsverhältnissen. Bei Holland hingegen ist oftmaliger Arbeitgeberwechsel ein 
negatives Anzeichen, welches auf ungenügende Selbsterkenntnis und ungenügendes 
Bewusstsein der eigenen Interessen schließen lässt (Osipow 1983: 87). Gerade die von den 
Neue Karriere -Theoretikern so wert geschätzte Veränderungs- und Lernfähigkeit des 
Menschen wird somit in den statischen Eigenschafts-Modellen negiert. Die 
Entwicklungstheorien sehen in der Karriere einen Entwicklungsverlauf vor, wenn hingegen 
auch nur einen linearen, wie unten beschrieben. 
 
Wiederum ist es die Chicago School of Sociology, die sich hier von den anderen älteren 
Theorien unterscheidet, indem sie Karrierepfade sehr wohl als komplex und nicht-linear 
veränderlich akzeptiert. Der Humanpotenzialansatz setzt ebenfalls vielfältige und 
veränderungsreiche Karrierepfade voraus, indem er den Menschen auf eine von vielen 
Karriereveränderungen geprägten „Path with a Heart“ der Selbstfindung schickt. 
 
Bei der sozialen Lerntheorie betraf ursprünglich einer der Kritikpunkt die Nicht-Behandlung 
der inhaltlichen Ergebnisse von Karriereentscheidungen und der Anpassungsprozesse nach 
erfolgter Entscheidung (Hackett, Lent, Greenhaus 1991: 10) – also letztlich das Fehlen einer 
Wertaussage, ob die Entscheidung gut oder schlecht war. Gerade dies ist nun jedoch der 
große Vorteil der sozialen Lerntheorie bei der Anwendung auf eine Neue Karriere Situation, 
besitzt sie doch dadurch einen hohen Grad an Flexibilität insofern, als dass sie nicht wie die 
Eigenschafts- und Entwicklungstheorien spezifische Matching-Ergebnisse oder Karrierewege 
inhaltlich vorgibt, sondern sich auf die Entscheidungsprozesse konzentriert und dabei auch 
explizit permanente Veränderung in den Entscheidungsmustern aufgrund von 
Feedbackschleifen durch neue Lernerfahrungen annimmt (ibid: 146). Kontinuierliches Lernen 
zu Entwicklungs- und auch Enactment-Zwecken, wie es von den Neue Karriere -Theoretikern 
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postuliert wird (Hall 1996a: 6), ist somit auch ein wesentlicher Bestandteil der sozialen 
Lerntheorie. 
 
Linearität in der Veränderung/Entwicklung:  • 
 
Die Neue Karriere wie auch der Humanpotenzialansatz und implizit auch die Chicago School 
und die soziale Lerntheorie gehen also von vielfältigen, komplex vernetzen Veränderungen in 
einem spiralenförmigen Karrieremuster des permanenten „Von Vorne Anfangens“ aus. Die 
Eigenschaftstheorien negieren hingegen bekanntlich jegliche Veränderung. Die 
Entwicklungstheorien wiederum gehen zwar von Veränderungen im Karrierepfad aus, jedoch 
bleibt das Muster immer dasselbe, nämlich eine kontinuierliche Aufwärtsbewegung in einer 
vorgezeichneten Unternehmenshierarchie, abhängig von den in einer bestimmten 
chronologischen Altersphase relevanten Umfeldfaktoren. Veränderungen, die diesen 
Strukturen nicht gerecht werden, betrachtet Schein in seinem Karriereentwicklungskonzept 
als verwirrend und überfordernd für den Einzelnen statt die vielen sich aufgrund der hohen 
Veränderlichkeit von Karrieremustern für den Karriereakteur auftuenden Möglichkeiten zu 
begrüßen, wie dies die Literatur zur Neuen Karriere macht. 
 
Karriereerfolg subjektiv, selbst definiert:  • 
 
Was Karriereerfolg ist, wird von den meisten Theorien innerhalb der Theorie selbst 
vorgegeben und nicht als vom Individuum definierbar angenommen. Die 
Karriereerfolgskriterien sind somit objektive und stehen dem subjektiven 
Karriereerfolgsverständnis der Neuen Karriere entgegen. Die Eigenschaftstheorien erklären 
eine Karriere dann für erfolgreich, wenn der von ihnen modellierte „Match“ oder „Fit“ 
zwischen Eigenschaften und Organisation, zwischen Persönlichkeitstyp und Profession 
gegeben ist, die Entwicklungstheorien wiederum, wenn ein „Fit“ zwischen Lebensstufe und 
Position in der Organisation vorhanden ist. Die einzige der bisherigen Theorien, die hier mit 
der Idee der Neuen Karriere konform gehend subjektive Erfolgskriterien ansetzt, ist der 
Humanpotenzialansatz, der nicht zuletzt deshalb ja als Vorläufer der „Boundaryless Career“ 
gilt. Die Chicago School wiederum schlägt, wie schon oben erwähnt, eine Brücke zwischen 
der subjektiv/objektiv Dichotomie von Karriereerfolg indem sie in ihren Analysen von 
Karrierewegen immer beide Erfolgskriterien in Betracht zieht. 
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Die soziale Lerntheorie macht gemäß der Kritik an ihr, dass sie die inhaltlichen Ergebnisse 
von Karriereentscheidungen nicht behandelt und daher nicht analysieren kann, ob eine 
Karriereentscheidung gut oder schlecht war, gar keine Aussage über Karriereerfolgskriterien, 




Die postmodern-relativistische Annahme, dass der einzelne Mensch all die von ihm 
gewonnen Überzeugungen wie auch seine Bedürfnisse nicht originär ‚entdeckt’ hat, sondern 
diese, wie überhaupt die Persönlichkeit und das Identitätsbild dieses Menschen, sozial, 
kulturell und historisch bedingt sind, war bereits Thema in dieser Arbeit. Von den hier 
vorgestellten Theorien geht keine von dieser relativistischen Annahme aus, im Gegenteil, zum 
Zeitpunkt des Entstehens des Gedankengutes der humanistischen Psychologie, auf dem der 
Humanpotenzialansatz fußt und folglich auch die Neue Karriere, war die in diesen beiden 
Ansätzen vertretene subjektivistisch-objektivistische Annahme neu: Beide Theorien gehen 
von einer persönlichen, einzigartigen Identität jedes Menschen aus, die er mit dem Mittel der 
Selbstfindung erst erkennen und dann weiterentwickeln soll, ja sie entwickeln muss, was 
wiederum einem objektivistischen Diktum entspricht. Die älteren Eigenschafts- und 
Persönlichkeitstheorien gehen hingegen einzig von den vor dem Auftreten des Subjektivismus 
üblichen objektivistischen Annahmen eines gewissen Sets an Persönlichkeitseigenschaften 
aus, von dem Menschen gleichsam als ‚logischer Maschine mit Betriebsanleitung’. Ähnlich 
funktioniert die Logik der Entwicklungstheorien, nur ändert sich dort die Ausprägung der 
Persönlichkeitseigenschaften in Abhängigkeit von der Lebensphase, die der Karriereakteur 
gerade durchläuft. Trotzdem gibt es einen Punkt, in dem die Trait-Factor Theorien und die 
darauf aufbauenden Persönlichkeitstheorien wie jene von Holland sowie die 
Entwicklungstheorien auffallend mit dem Boundaryless Career Ansatz übereinstimmen: Alle 
drei nähren die Vorstellung, dass Selbstverwirklichung und Persönlichkeitswachstum durch 
die Arbeit ein wichtiges – ja nach der traditionellen Bedürfnishierarchie von Maslow sogar 
das wichtigste – Anliegen des arbeitenden Menschen ist. Die Trait-Factor Modelle wollen 
durch Erreichung dieses ultimative Ziels eine Kongruenz zwischen Job und Jobinhaber 
gewährleisten, die Entwicklungsmodelle zwischen Job und Jobinhaber in einer bestimmten 
Lebensphase: Wer sein Set an Persönlichkeitseigenschaften gut kennt, erkennt auch den zu 
ihm passenden Job – egal, ob immer gleichbleibend oder lebensphasenbedingt 
unterschiedlich. Die Neue Karriere -Theoretiker hingegen leiten aus der menschlichen 
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Fähigkeit zur Selbsterkenntnis eine erhöhte Wahlfreiheit des Menschen ab, die zu nie 
endendem Lernen und Wachstum durch Erfahrungssammeln und Ausprobieren von 
verschiedenen Karriereumfeldern führt. So stimmen diese drei Theorien in einer Grundnahme 
– der Notwendigkeit der Selbsterkenntnis – überein, die Eigenschafts- und 
Entwicklungstheorien leiten daraus jedoch andere berufliche Folgen ab als die Literatur zur 
Neuen Karriere. 
 
Einzig die Chicago School vereint hingegen die Annahmen des objektiven, subjektiven und 
des sozial bedingten Persönlichkeits- und Selbstbildes, indem sie in ihren „life histories“ alle 
Aspekte beschreibt. Als Vorläufer des symbolischen Interaktionismus erkennt sie also die den 
Einfluss der sozialen Strukturen auf das menschliche Selbstbild, lässt jedoch noch – wie auch 
der symbolische Interaktionismus, siehe Kapitel 2.3.2 – die von der relativistischen Kritik 
heute so beachtete historische und kulturelle Bedingtheit außer Acht.  
 
Die soziale Lerntheorie wiederum entspricht vor allem mit der Selbstwirksamkeits als einer 
ihrer inhaltlichen Hauptvariablen sehr der subjektivistisch-objektivistischen Auffassung der 
Neuen Karriere vom menschlichen Selbstbild: Wie in Kapitel 3.2. noch genauer ausgeführt 
wird, ist Selbstwirksamkeit ein Konstrukt, das das für Menschen mit Neuer Karriere als ideal 
propagierte Selbstbild sehr gut abbildet. 
 
Enactment & Agency, gepaart mit Communion • 
 
Die Neue Karriere sucht mit dem „flexiblen Menschen“ nach einem neuen 
Persönlichkeitsbild, das sich durch Kompetenzen auszeichnet, die alle bisherigen 
Karrieretheorien wenig beachteten. Menschen mit Neuen Karrieren müssen, um mit den 
permanenten Umweltveränderung zurechtzukommen, Ambiguitäten in allen Lebenslagen 
ertragen können und nicht eine „entweder-oder“-Persönlichkeit besitzen. Die für eine solche 
„career resilience“ erforderlichen Karrierekompetenzen haben Arthur et al. in ihrem bereits in 
Kapitel 2.1. vorgestellten und in Kapitel 3.2. detailliert erläuterten „Three Ways of Knowing“ 
- Konzept analysiert. 
Von den älteren Theorien fordert keine explizit diesen für eine Neue Karriere notwendigen 
Mix aus Karrierekompetenzen. Wohl findet man den Willen zur Selbstverantwortung und 
„Agency“ in der Karriere und die daraus resultierende Chance auf „Enactment“ im 
Humanpotenzialansatz und im Selbstwirksamkeitskonzept der Sozialen Lerntheorie, die beide 
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viel weniger als die anderen vorgestellten Theorien an die Strukturgebundenheit von 
Karrieremustern glauben. Dementsprechend  könnte man ableiten, dass wiederum die sehr 
strukturgebunden argumentierenden Eigenschafts- und Entwicklungstheorien auf 
„Communion“ abzielen, als einer Forderung nach Anpassungsfähigkeit an die gegebenen 
Verhältnisse – sei es im Unternehmen und der dort für den Stelleninhaber vorgesehenen Stelle 
oder im gesamten, lebensphasenabhängig strukturierten Umfeld. Jedoch vereint keine der 
Theorien die Forderung nach beidem, Strategiebeflissenheit sowohl als auch Akzeptanz von 
Strukturgebundenheit. Einzig für die Chicago School könnte man dies annehmen, doch gibt 
sie entsprechend ihrer soziologischen Sichtweise keine Empfehlungen für ‚richtiges’ 
Verhalten von Karriereakteuren, wie es die Theorien zur Neuen Karriere machen, und nimmt 
so zur Frage der für Karriereerfolg relevanten Karrierekompetenzen nicht Stellung.  
 
2.1.7.2 Wichtigkeit der verschiedenen Theorieströmungen für die Neue Karriere 
 
Hollands Theorie wie auch die anderen Trait-Factor Ansätze können aufgrund der obigen 
Analyse nur in sehr bedingten Ausmaß zur Erkärung einer Neuen Karriere -Realität beitragen, 
da sie in den meisten Punkten den Annahmen der Neuen Karriere entgegenstehen: 
Diese Modelle sind organisationsbezogen, statisch und an objektiven Karriereerfolgskriterien 
sowie einem objektivistischen menschlichen Selbstbild orientiert. Außerdem lassen sie 
Umwelteinflüsse auf die Berufswahl und Karriereentwicklung außer Acht.  
Trotzdem darf nicht vergessen werden, dass gerade Hollands Theorie das erste bedeutende 
Beispiel einer ‚Typenlehre’ in der Karriereforschung darstellt, die sich später zu einer weit 
verbreiteten Analysemethode entwickelte, wie Kapitel 2.2. dieser Arbeit für die in den letzten 
Jahren zu Neuen Karrieren entstandenen Typologien zeigt. Abgesehen davon wollen die 
Eigenschaftstheorien zum Finden der Persönlichkeitsmerkmale und so auch des Selbstbildes 
des Karriereakteurs beitragen, etwas, das auch die Neue Karriere als zentral wichtig erachtet. 
Jedoch schließt die Selbstfindung bei den Eigenschaftstheorien mit dem Finden des „Fit“ 
zwischen Person und Job ab, wohingegen die Neue Karriere Selbstentwicklung als 
lebenslange Aufgabe jedes Karriereakteurs betrachtet. 
 
Obwohl die Entwicklungstheorien im Einklang mit dem Neue Karriere Gedanken das 
gesamte Leben als relevant für den beruflichen Werdegang eines Menschen betrachten und 
somit auf eine ganzheitliche Sichtweise von karrierepfade-relevanten Einflussfaktoren sowie 
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auf Persönlichkeits- und Selbstbildentwicklung abzielen, lassen sie jedoch außer Acht, dass 
der berufliche Werdegang und die Persönlichkeits- und Selbstbildentwicklung de facto viel 
weniger linear und stereotypisch erfolgen, als von ihnen angenommen – ein Umstand, der sie 
letztlich ebenfalls wenig brauchbar für die Analyse Neuer Karrieren macht. 
Edgar Scheins im Zuge seiner Karriereentwicklungstheorie entworfenen Karriereanker sind 
jedoch, einmal von den Annahmen des restlichen Theoriegebäudes losgelöst, eine der auch 
für Neue Karrieren relevanten Typologien und somit ein sehr brauchbares Analyseinstrument 
für die Neue Karriere, wie bereits in Kapitel 2.2. gezeigt wurde. 
 
Die soziale Lerntheorie in ihrer Gesamtheit ist insofern wenig brauchbar für die Analyse 
Neuer Karrieren aus dem Blickwinkel der in dieser Arbeit beschriebenen Hauptthematik der 
Neuen Karriere, als sie primär auf die Analyse des Zustandekommens von 
Karriereentscheidungen abzielt und nicht auf das Entscheidungsergebnis, also in diesem Fall 
das sich ergebende Karrieremuster und die von Individuen zur Beurteilung dieses Ergebnisses 
herangezogenen Faktoren. Wie schon bei Scheins Entwicklungstheorie wurde aber auch hier 
wiederum mit dem Selbstwirksamkeitskonstrukt eine Variable aus dem Theoriegebäude der 
sozialen Lerntheorie herausgelöst und als ausgesprochen relevant für die Beschreibung des 
Persönlichkeits- und Selbstbildes von Menschen mit Neuen Karrieren erkannt.  
 
Der Humanpotenzialansatz wurde nun bereits mehrmals als Vorläufer der Theorie der 
Neuen Karriere beschrieben. Er beinhaltet bereits die meisten der wesentlichen Annahmen 
zur Neuen Karriere. Dies betrifft besonders das Abstellen auf subjektive 
Karriereerfolgskriterien, Shepards „Path with a Heart“. Aus dieser zentralen Annahme lassen 
sich  die Annahmen zu den anderen Charakteristika der Neuen Karriere ableiten, also die 
ganzheitliche Sichtweise von Karrierepfaden in Form von Berücksichtigung des Einflusses 
von Umfeldvariablen auf Karriereentscheidungen, das Kennenlernen seiner Selbst und der 
Aufruf zur permanenten Selbstentwicklung und somit beruflichen Veränderung sowie das 
subjektivistisch-objektivistische  Identitätsverständnis. 
 
Die Chicago School schließlich unterscheidet sich von den anderen behandelten Theorien 
grundsätzlich, indem sie ihre Betrachtungen aus einer soziologischen und nicht aus einer 
psychologischen Perspektive anstellt. Da sie sich aber trotzdem und auch trotz ihres 
Entstehens zu einem viel früheren Zeitpunkt als alle anderen vorgestellten Theorien auf so 
verblüffende Weise in mit den Annahmen der Neuen Karriere deckt, sollte sie hier – auch als 
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Ausnahme zum Verlauf der historischen Entwicklung der Betrachtung von Karrierepfaden als 
zum Entstehungszeitpunkt der Chicago School überall sonst unabdinglich innerhalb einer 
Organisation verlaufend – ebenfalls behandelt werden.  
Die Chicago School stellt aber trotzdem insofern nicht wie der Humanpotenzialansatz einen 
expliziten Vorläufer der Neuen Karriere dar, als sie als soziologische Theorie einen vermehrt 
strukturzentrierten Standpunkt als die Theorien zur Neuen Karriere einnimmt. Dies zeigt sich 
einerseits darin, dass immer auch objektive Karriereerfolgskriterien und deren Einfluss auf 
das subjektive Karriereerfolgsverständnis des Individuums betrachtet werden, andererseits im 
von der Chicago School als durch die sozialen Strukturen bedingt angenommenen 
menschlichen Persönlichkeits- und Selbstbild.  
 
2.1.8 Die Neue Karriere als Neues Paradigma 
 
Die Neue Karriere hat, wie obiger Vergleich zeigte, mit den meisten der traditionellen 
Karrieretheorien einige Gemeinsamkeiten. Vor allem der Humanpotenzialansatz, aus dem die 
Neue Karriere ja abgeleitet ist, sticht hier als besonders relevant hervor, da in ihm die 
wesentlichsten Gedanken der Theorie zur Neuen Karriere bereits vorweggenommen sind und 
er somit als der Vorläufer der Neuen Karriere gelten kann.  
 
Was die Neue Karriere jedoch trotzdem zu einem neuen Paradigma in der Karriereforschung 
macht, sind die in Kapitel 2.1. vorgestellten Grundsätze der Neuen Karriere, in denen sie 
keiner der in diesem Kapitel vorgestellten Theorien gleicht.  
Wie die soeben erfolgte Analyse der Relevanz traditioneller Theorien für die Neue Karriere 
zeigt, sind diese einzigartigen Charakteristika der Neuen Karriere einerseits das explizite 
Abstellen auf die häufigen Veränderungen in den mit einer Spirale verglichenen 
Karrieremustern von Menschen mit neuen Karrieren: Eine klassische Organisationskarriere 
ist ist als Neue Karriere gar nicht möglich, wohingegen die traditionellen Theorien entweder 
nur auf eine solche abstellen oder sie zumindest auch in ihre Annahmen zur Karriere mit 
einbeziehen. Andererseits bieten die Betonung der Selbstverantwortung und der daraus 
erfolgenden Möglichkeit zum „Enactment“ der eigenen Karriere jedes Karriereakteurs sowie 
der Aufforderung zum ‚lebenslangen Lernen’ – sowohl Lernen über sich selbst in Form von 
nie endender Selbstentwicklung als auch Lernen von berufliche Inhalten – ganz neue 
Verhaltensempfehlungen und auch Zukunftsaussichten für Menschen mit Neuer Karriere.  
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Diese neuen Verhaltensempfehlungen inkludieren auch den Ruf nach „Agency“ und 
„Communion“ als Ausdruck des Willens zum Formen des eigenen Schicksals gepaart mit 
Anpassungsfähigkeit und Flexibilität im Angesicht der neuen, volatilen Umweltbedingungen. 
Diese zwiespältige Sichtweise ist Ausdruck einer Suche nach einem ganz neuen 
Persönlichkeits- und menschlichen Selbstbild, nämlich eines solchen, das mit einer 
ambiguitätenbeladenen Umwelt umzugehen weiß, ‚hart und weich zugleich’ und mit einem 
hohen Ausmaß an Selbstwirksamkeitsglauben ausgestattet ist. Ob Menschen mit Neuen 
Karrieren diese Charakteristika im Unterschied zu Karriereakteuren mit klassischen 
Organisationskarrieren tatsächlich verstärkt aufweisen, wird die empirische Analyse in 
















Folgende Abbildung bietet noch einmal einen in Form einer A,B,C-Analyse grafisch 
verdeutlichten Überblick über die in diesem Kapitel untersuchte höhere oder geringere 



























 Eigenschafts theorien       
„A“-Theorien 
= sehr relevant 
„B“-Theorien 
= mittel relevant 
„C“-Theorien 
= wenig relevant 
Abbildung 2.3: A,B,C-Analyse der traditionellen Karrieretheorien im Bezug auf ihre 
Relevanz für die Neue Karriere 
 
Der Humanpotenzialansatz ist als Vorläufer der Theorie zur Neuen Karriere, aus dem sie die 
Grundlage für ihre Hauptüberlegungen bezieht, zweifelsohne die wichtigste der traditionellen 
Karrieretheorien im Bezug auf die Neue Karriere und ist daher in obiger Abbildung eine 
Theorie der Kategorie „A“, also mit höchster Relevanz für die Neue Karriere. 
Die Chicago School als für ihre Zeit so unglaublich moderen, weil ganzheitliche und 
Gegensätze verbindende Gruppe von Karrieretheoretikern deckt sich ebenfalls in ihren 
meisten Annahmen mit jenen der Neuen Karriere und hat daher ebenso Kategorie „A“ -
Relevanz für selbige. Sie bietet aber als soziologische Theorie keine psychologischen 
Verhaltensempfehlungen für Karriereakteure und lässt so im Bezug auf ihre Stellungnahmen 
in Fragen der für Menschen mit Neuen Karrieren relevanten Karrierekompetenzen nur 
implizite Schlüsse zu, fußend auf den Hauptannahmen ihres „life histories“-Studiums. Sie ist 
daher in obiger Grafik in Klammer gesetzt.  
 
Die soziale Lerntheorie und die Entwicklungstheorien – hier besonders die 
Karriereentwicklungstheorie von Edgar Schein – sind mit ihrer Relevanz für die Theorien zur 
Neuen Karriere der „B“-Kategorie zugeordnet. Die Theorien in ihrer ursprünglichen Form 
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weisen viele zur Neuen Karriere gegensätzliche Annahmen auf, jedoch wurden mit dem 
Selbstwirksamkeitskonzept und Scheins Karriereankern einzelne Theoriebausteine aus beiden 
herausgelöst und in der Folge als hoch relevant für die Analyse der Neuen Karriere erkannt, 
Annahmen, die auch in dieser Arbeit beim Aufbau des Untersuchungsmodells für die 
empirische Analyse einfließen werden. 
 
Auf den Eigenschaftstheorien sowie der aus jenen abgeleitete Persönlichkeitstheorie von 
Holland bauen die Annahmen zur Neuen Karriere am wenigsten von allen vorgestellten für 
die Karrierewissenschaft bisher prägenden Theorien auf. Diese Theorien sind in den meisten 
ihrer grundsätzlichen Annahmen denen der Neuen Karriere sogar entgegengesetzt und 
wurden daher hier als Kategorie „C“-Theorien eingereiht. 
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2.2 Karrierekompetenzen  
 
 





Welche Karrierekompetenzen beinhaltet das „Three Ways of Knowing“- Modell der 
„Intelligent Career“ nach Arthur et al. ? 
Lassen sich andere Karrierekompetenzempfehlungen aus der Literatur zur Neuen 
Karriere in das „Three Ways of Knowing“ Konzept integrieren? 
Wie lassen sich die drei Gruppen von Karrierekompetenzen nach Arthur et al. 
operationalisieren? 
Wie unterscheidet sich die Ausprägung der identifizierten Karrierekompetenzen laut 




2.2.1 Die „Intelligent Career“: „Three Ways of Knowing“ 
 
In Kapitel 2.2. wurde bereits gezeigt, wie sehr sich Menschen mit unterschiedlichen 
Karrieremustern  in ihren Bedürfnissen und Persönlichkeitseigenschaften und daher auch in 
ihren Karrierezielen, Karrierestrategien  und Schlüsselressourcen für die Karriere 
unterscheiden. In diesem Kapitel möchte ich dieses Thema in Form des in der Literatur zur 
Neuen Karriere entwickelten Karrierekompetenzen-Modells von Arthur et al. wieder 
aufgreifen.  
 
Sich dieser Karrierekompetenzen bewusst zu werden, ist vor dem Hintergrund der neuen 
Arbeitsmarktbedingungen sowohl für Karriereakteure in Organisationskarrieren als auch für 
solche mit neuen Karrieremustern besonders bedeutend, denn: „In the absence or lesser 
salience of external cues provided by strong hierarchical structures, such as clear lines of 
command or detailed instructions for performance, actors such as managers ought to rely 
more on internal guides. Psychological dispositions will be more important than external 
organizational scripts.” (Alvarez 2000: 127, Hervorhebung KL) 
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Michael B. Arthur, Phillip H. Claman und Robert J. DeFilippi entwarfen eine Gruppierung 
von Karrierekompetenzen, die es erlauben sollte, die für Karriereakteure unter den neuen 
Karrierebedingungen relevanteren Ausprägungen dieser Kompetenzen von jenen für 
Karriereakteure mit klassischen Organsiationskarrieren relevanteren Ausprägungen zu 
unterschieden (Arthur er al. 1995).  
Dieses Karrierekompetenzenmodell bezog seine Grundideen aus einem „Competitive 
Advantage“-Ansatz von  J. B. Quinn, der in ähnlicher Weise neue Kompetenzen und 
Ressourcen für Unternehmen identifiziert, welche unter neuen volatilen Umweltbedingungen 
operieren, wie sie besonders die „New Economy“ auszeichnen (siehe Arthur et al. 1995: 7). In 
Anlehnung an diesen „Intelligent Enterprise“ genannten Ansatz tauften Arthur et al. ihr 
Konzept der Karrierekompetenzen „Intelligent Career“. Sie identifizierten drei Gruppen von 
Kernkompetenzen, die Menschen besitzen müssen, um unter den neuen Umweltbedingungen 
eine erfolgreiche Karriere bestreiten zu können. Erfolgskriterium ist hier wiederum der 
subjektive Erfolg des einzelnen Karriereakteurs, das Konzept folgt also dem Boundaryless 
Career Gedanken: „De-emphasizing external or objective measures of success, the intelligent 
career instead focuses on internal or subjective measures relating to personal adaption, 
growth, and learning.” (Parker und Arthur 2000: 102) 
 
2.2.1.1 Die drei Kompetenzgruppen 
 
Die erste Gruppe von Karrierekompetenzen wurde als „Knowing Why“ Kompetenzen 
bezeichnet und fasst alle Aspekte der Karrieremotivation zusammen (DeFillippi und Arthur 
1996: 117). Der Karriereakteur muss sich über die Frage klar werden: „Was erwarte ich von 
meiner Karriere?“ Er muss also seine Karriereziele definieren. Sie werden dabei aus den 
Lebenszielen und den grundsätzlichen Werten, an denen sich dieser Mensch orientiert, 
abgeleitet. Entscheidend hierfür ist somit auch das Selbstbild des Karriereakteurs, also seine 
Identität. Der Mensch mit Neuer Karriere erlebt sich selbst als proaktiven Menschen, der in 
der Lage ist, seine Ziele zu verwirklichen. Dieses Selbstbild ist im Sinne von „Enactment“ 
und „Agency“ die für den Menschen mit Neuer Karriere porträtierte ideale Identität. Ein 
sozialpsychologisches Konstrukt, dass diese Identität gut operationalisiert ist das 
Selbstwirksamkeitskonzept von Bandura, welches ich weiter unten genauer vorstellen 
werde. Eine weitere Annahme ist, dass sich die Ziele, Werte und Identitäten über die Zeit 
verändern (Arthur et al. 2001: 118), wie auch durch die in Kapitel 3.1. vorgestellten 
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Entwicklungstheorien veranschaulicht. Wichtig ist hierbei, dass der Karriereakteur sich zu 
jedem Zeitpunkt über seine aktuelle Karrieremotivation im Klaren ist und daraus seine 
Karrierestrategien ableitet bzw. sie bei geänderter Zielsetzung auch dementsprechend an die 
Änderung anpasst. 
 
Die zweite Gruppe heisst „Knowing How“ Kompetenzen und meint die Wissensgenerierung, 
die Lernstrategien und das Erlangen von karriererelevanten Fähigkeiten und Kenntnissen 
durch den Karriereakteur (ibid). Darunter fallen sowohl fachlich-technische Kenntnisse und 
Wissen über den Arbeitgeber und seine Strategien als auch Soft Skills wie 
Selbstmanagementfähigkeiten und die Fähigkeit, sich selbst zu vermarkten. Sie entstehen 
einerseits durch formales Lernen in Ausbildung und Trainings, andererseits durch 
informelles, ja unbewusstes Lernen aus der täglichen Arbeitserfahrung (Arthur et al. 2001: 
101). Diese Kompetenezen beinhalten also sowohl unternehmensspezifisches Wissen als auch 
zwischen Arbeitgebern übertragbare Kenntnisse (Parker 2000: 14). 
 
„Knowing Whom“ Kompetenzen als die dritte Gruppe behandelt das 
Beziehungsmanagement der Karriereakteure und ihre Kommunikationsstrategien. Wie und 
mit wem betreiben sie – sowohl bei dem vorhanden Arbeitgeber als auch außerhalb (Arthur et 
al. 2001: 101) – Networking und was sind ihre Absichten dabei? Durch den Aufbau und das 
Erhalten von Kommunikationsnetzwerken tragen Karriereakteure einerseits zum 
wettbewerbsvorteilgenerierenden Netzwerk von Kontakten ihres Unternehmens bei (Parker 
2000: 15), andererseits auch zur Erweiterung ihres eigenen Wissens, ihres Bekanntheitsgrades 
und ihrer Reputation über Unternehmensgrenzen hinaus, was wiederum ihre eigenen 
Karrieren fördern kann (DeFillippi und Arthur 1996: 118). 
 
Wie sich nun Organisationskarrieren als „bounded careers“ (De Filippi und Arthur 1996: 122) 
von Neuen Karrieren als „boundaryless careers“ (ibid) im Bezug auf die drei 
Karrierekompetenzgebiete unterscheiden sollen, sei in folgender Tabelle von Arthur und De 
























Abbildung 2.4: Unterschiedliche Ausprägung der drei Karrierekompetenzen bei alten 
und neuen Karrieren (De Filippi und Arthur 1996: 122, Table 7.1.) 
 
Dieses Kompetenzmodell streicht besonders den Unterschied zwischen firmenspezifischen 
versus allgemeine und übertragbare Fähigkeiten und Karrierekapitalia heraus, da es vor allem 
für Karriereakteure, die unter den Bedingungen einer Neuen Karriere mit wenig 
Arbeitsplatzsicherheit arbeiten, dienlich sein möchte. Die „Intelligent Career“ geht 
dementsprechend davon aus, dass für die Neue Karriere langfristige Karriereziele (Knowing 
Why) zunehmend nicht mehr vom Arbeitgeber vorgegeben werden, dass das Unternehmen 
weniger in die Entwicklung der Kenntnisse und Fähigkeiten (Knowing How) seiner nicht 
mehr langfristig vorhandenen Mitarbeiter investiert (Baker und Aldrich 1996: 141) und somit 
auch die Lernmöglichkeiten nicht vorgibt und dass Kontakte (Knwoing Whom) außerhalb des 
jetzigen Arbeitgebers wichtiger werden als firmeninterne Kontakte (ibid).  
 
Worum es in diesem Modell nicht geht, sind soziale Faktoren wie z.B. Alter, Ausbildung oder 
finanzieller Wohlstand. Dass diese Variablen jedoch die Karrierekompetenzen der „3 Ways of 
Knowing“ als Hintergrundfaktoren beeinflussen und ihre Ausprägung bedingen, wird sehr 
wohl angenommen – siehe auch die Kritik an der Benachteiligung bestimmter Gruppen von 
arbeitenden Menschen durch die Neue Karriere in Kapitel 2.3.. 
 
Wenn Karriereakteure mit Neuen Karrieren die drei Gruppen von Karrierekompetenzen 
richtig anwenden, so die Annahme, können sie ihre „Employability“ –  also ihre 
Vermittelbarkeit auf dem Arbeitsmarkt –  und somit einen als erfolgreich erlebten Berufsweg 
sicherstellen (Parker 2000: 15). Analog können Menschen mit Organisationskarrieren diese 
erfolgreich durchlaufen. Hierbei sind die Karrieren der Karriereakteure ihr „Privateigentum” 
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(Inkson und Arthur 2001: 50), ihr „Kapital”, das sie durch das Verbessern in den „Three 
Ways of Knowing” vermehren können. Dementsprechend nennt Arthur die drei 
Karrierekompetenzen auch „Karrierekapital” (ibid: 51): „By career capital we mean the 
overall set of non-financial resources a person is able to bring to his or her work. In this sense, 
career capital is similar to the stock-in-trade of what Handy (1994) has called ‘portfolio 
careers’, whereby people simultaneously apply and seek to broaden their portfolio in their 
work.” (Arthur et al. 2001: 101) „Career competencies, earned through education, work, and 
life experience, accumulate into what we will call career capital.” (Arthur et al. 1999: 125)  
 
Gratton und Goshal (siehe Gratton und Goshal 2003) entwickelten jüngst eine ähnliche 
Dreiteilung von Kapitalia für die Neue Karriere, die zeigt, wie relevant die Beschäftigung mit 
diesem Thema in der Karriereliteratur auch fünf Jahre nach dem Entstehen der „Three Ways 
of Knowing“ noch ist. Sie nennen ihre Karrierekapitalia „three elements of Personal Human 
Capital“ (ibid: 4):  
 
„Intellectual capital: refers to fundamental individual attributes such as cognitive 
complexity and the capacity to learn, together with the tacit and explicit knowledge, skills 






„Social capital: which is about who one knows, and how well one knows them.” – 
„Knowing Whom” gleichsetzbar 
 
„Emotional capital: is underpinned by fundamental traits such as self-awareness, self-
esteem and personal integrity. Individuals need self-confidence, based on self-esteem, 
courage and resilience, to convert their knowledge and relationships into effective 
actions” – also ähnlich den „Knowing Why”-Zielen in Verbindung mit „Self-Efficacy” 
 





search for new areer-enabling
relationships 
Knowing-whom feedback 









Abbildung 2.5: „Three Ways of Knowing“  bedingen einander 
 (Inkson und Arthur 2001: Fig. 1, 52) 
 
 
2.2.1.2 „Three Ways of Knowing“: Empfehlungen aus der Karriereliteratur 
 
Seit das Thema Neuen Karriere sowohl in fachwissenschaftlichen als auch in 
populärwissenschaftlichen Publikationen in Zeitungen, Zeitschriften und Karriereratbüchern  
besprochen wird haben viele Autoren aus ihren Analysen des Themas 
Verhaltensempfehlungen für Karriereakteure gegeben, damit diese adäquat auf die neuen 
Karrierebedingungen reagieren könnten.  Wie sich diese meist im Aufzählungs-Stil („Wenn 
du diese Punkte beachtest, weisst du alles, was du für eine erfolgreiche Karriere unter den 
neuen Bedingungen wissen musst - kurz, prägnant und leicht zu merken“) verteilten 










Knowing How Knowing Whom 
Knowing-how successes brings
about new contacts and
reputation; Knowing-whom
connections lead to new skill-
building opportunities 
Knowing Why 
Energy, sense of purpose, motivation and
identification with the world of work we
bring to our careers 
Knowing-how performances 
enhances self-confidence and 
occupational identity 
Knowing-why commitment leads 




reutations, sources of information &
mutua obligations we gather over our 
careers 
Knowing How 
Skills, expertise, tacit and explicit 
knowledge that we draw from and 
accumulate in our careers 
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„Career Lexicon for 
the 21st Century” 
(Arthur et al. 1996c: 
33 – 34) 
Know Your 
Situation 
Leverage your competencies, don’t wait for formal training Extend your 
collaborations 
„What Color Is Your 
Parachute?”, (Bolles 
1999: 90) 
Verbringen Sie die Zeit damit, 
darüber nachzudenken, wie Sie den 
Rest Ihres Lebens verbringen 
wollen. Betrachten Sie es als eine 
philosophische und spirituelle 
Erneuerung Ihrer selbst. 
Arbeiten Sie die Übungen in diesem Buch 
durch, damit Sie lernen, sich nicht über 
Ihre Berufsbezeichnung, sondern über Ihre 
Gaben und Talente zu definieren. „Ich bin 




in the 21st Century“ 
(London 1995: 76, 
Exhibit 1) 
To build Career Insight   
To build Career Identity 
To build Career Resilience 
  
„Survey and Recycle 
Your D.A.T.A.” 
(Bridges 1994: 77) 
What do I really want at this point in 
my life? The answer to that are your 
Desires. 
What kind of a person am I and in 
what kinds of situations am I most 
productive and satisfied? That is 
your Temperament. 
What am I really good at? Those are your 
Abilities 
What advantages do I happen to have … 
or what aspects of my life history or life 
situation could I turn to my own 
advantage? These are your Assets. 
 
„Ten ways to insure 
your employability in 
the next millennium” 
(Ramsey 1998: 4) 
Stay fresh.  
Be open to 
new experiences.  
Maintain a 
fresh attitude and 
outlook.  
Fear less. 






life, your work 
and your future. 
Stay current with technology - not 
just with computers, but with robotics 
and other key technologies. The three 
basic ingredients for a sure-fire recipe 
for continued employability in the nextg 
millennium are: 1) technology training; 
2) technology training and 3) more 
technology training. Get all you can. 
y 
y 
Do, what the futurists do: Read all 
you can. Keep up with what’s going on. 
Try to spot trends-in-the making. 
Extrapolate. Guess what’s coming.  
Hone your people skills. They’ll 
always be salable. ... Know how to 
communicate effectively, relate to 
diverse groups, motivate workers and get 
the most out of people. 
y Learn a foreign language. In 
tomorrow’s global economy, you can 
multiply your value to employers by 
becoming fluent in one or more foreign 
languages. It’s easier than you think; It’s 
fun; and it pays off. 
Keep nurturing and expanding 
your network of contacts. Make 
connections outside your field. Strive 
for intergenerational contacts. Include 
retirees, active mentors, peers and 
promising newcomers. Don’t be afraid 
of to use the internet to build a world-
wide support group. Survival in the 
next century will be as much about 
connections as about competition. 
Stay visible. Be active in 
professional and trade organizations. 
Volunteer to help out. Be willing to 
serve as an officer. Contribute to trade 
journals and newsletters. Go where the 
best people in your field go. 
Limit restricting alliances. You’re 
known (or become unknown) by the 
company you keep. Don’t be impeded 
by tying your career to any one person 
or group. ... Associate with winners 
and distance yourself from 
malcontents and whiners.  
„Taking Charge of 
Your Career” 
(Richman 1994: 68 - 
70) 
Clarity about personal 
goals, a vision of what 
they aspire to become 
thrive on ambiguity, keep your eyes open for 
opportunities elsewhere; 
Pick a company where you can build a broad 
range of skills 
Build a network of 























Knowing How Knowing Whom 
„Toward a career Having a plan for Staying knowledgeable about market trends   y y 
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resilient workforce” 
(Waterman et al. 
1994: 88 - 89) 
enhancing one’s 
performance and long-term 
employability 
Having the 
willingness and ability to 
respond quickly and 
flexibily to changing 
business needs 
Moving on when a 
win-win relationship is no 
longer possible 
Understanding the skills and behaviors the 
company will need down the road 
Being aware of one’s own skills 
Competitiveness - keeping close to 
customers, staying on top of technology and 
market trends, and striving to be ever more 
flexible  
Both companies and employees are 
healthier if employees have multiple skills, if 
they can move easily across functional 
boundaries, if they are comfortable switching 
back and forth between regular duties and 
special projects 
„How Individuals can 
prepare themselves” 
(Heckscher 1995: 182 
- 183) 
a matter of building identity through 
involvement in multiple networks. ... It is more 
than skill development: it is developing a 
sense of self, and a corresponding reputation, 
which has breadth and flexibility;  
social-interest groups or communities - 
religious groups, women’s networks, 
neighborhoods and so on - which can help one 
develop a feeling of “groundedness” 
Develop general skills; 
examples: Courses in 
negotiation, in strategy, in 
general management skills 
and organization change. 
Develop a general awareness 
of the business world. Read 








und Berlinger 1989: 
323) 
Cultivate spiral career concepts  

















Abbildung 2.6: Strategien und  Taktiken, die von Autoren der Neue Karriere empfohlen 
werden: Knowing Why, Knowing How, Knowing Whom 
 
 
Aus der obigen Tabelle wird ersichtlich, dass all die Empfehlungen für die Neue Karriere, 
sowohl der populären Presse als auch wissenschaftlich arbeitender Autoren, sich gut in die 
„Three Ways of Knowing“ – Struktur des Intelligent Career Konzeptes von Arthur et al. 
eingliedern lassen und so Arthur et al. zusammenfassen, worüber die Autoren der Neuen 
Karriere sich einig sind. Die einzelnen den drei Kategorien zugeordneten 
Karrierekompetenzen wurden von Polly Parker (2000) in Zusammenarbeit mit Michael 
Arthur mit dem Career Counseling Tool der  „Intelligent Career Card Sort Method“ (ICCS) 
operationalisiert und decken sich dort mit den oben von den anderen Autoren abgegebenen 
Empfehlungen. Parker und Arthur haben also in der ICCS die in der Literatur zu findenden 
Ideen zur Verbesserung der Karrierechancen des Einzelnen unter den neuen 
Umweltbedingungen weiter ausformuliert und detailliert und so zu einem Mess- und 
Counseling Instrument verarbeitet. Diese Career Counseling Methode wird von mir in der 
empirischen Analyse im Kapitel fünf dieser Arbeit verwendet und in Kapitel vier als Teil der 
empirischen Methodik genauer vorgestellt. 
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Die unterschiedliche Größe der Grauschattierungen in der Tabelle soll grafisch hervorheben, 
welchem der drei Kompetenzbereiche die jeweiligen Autoren die höchste Bedeutung 
zumessen. Insgesamt legt der Großteil der hier einfließenden Publikationen den Schwerpunkt 
auf die „Knowing Why“- Kompetenzen. Der aus diesem umfangreichen Literatur-Sample zur 
Neuen Karriere gewonnenen Empfehlung möchte ich bei der nun folgenden Ausarbeitung der 
drei Kompetenzbereiche folgen und den Hauptfokus meiner Operationalisierung der 
Karrierekompetenzen in dieser Arbeit ebenfalls auf die „Knowing-Why“ – Kompetenzen 
legen. Bei den „Knowing-Why“ – Kompetenzen möchte ich daher auch das Modell von 
Arthur et al. ergänzen, insbesondere durch das Selbstwirksamkeitskonzept von Bandura, wie 
im Folgenden beschrieben. 
 
2.2.2 Knowing Why 
 
2.2.2.1 Karriereziele und ein klares Selbstbild 
 
Vor dem Hintergrund der heutigen volatilen Umwelt und der daraus resultierenden hohen 
Veränderungswahrscheinlichkeit der eigenen Karrieresituation muss der Karriereakteur zwei 
Dinge besitzen, um nicht in den ‚Wirren der Veränderungen’ verloren zu gehen, sondern sich 
durch all diese Wirren hindurch seinen eigenen Weg bahnen zu können: Er muss erstens ein 
klares Bild davon haben, was seine Ziele sind und zweitens, um zu solchen Zielvorstellungen 
zu kommen, auch eine klare Vorstellung davon, wer er ist, also ein klares Selbstbild. Es gilt 
also: „Knowing Yourself is the first step toward becoming career resilient” (Waterman et al. 
1994: 90). 
 
Da ist also einerseits das Finden seiner persönlichen Identität als mittlerweile bekanntes 
zentrales Thema der aus der humanistischen Psychologie abgeleiteten ‚Selbstethik’ mit ihrer 
Suche nach dem „core or essential self“ (Baker und Aldrich 1996: 133). Ganz besonders hilft 
hierbei der spielerische Umgang mit Identitäten. Menschen sollen lernen, mit möglichen 
Identitäten zu spielen, sie ‚auszuprobieren’ und zu experimentieren, indem sie aktiv 
verschiedene Jobs suchen oder auch einmal ein Sabbatical nehmen, um etwas ganz Anderes 
zu machen (Weick und Berlinger 1989: 324). Gerade die berufliche Umwelt hilft hier also 
beim Finden der eigenen Identität, denn „occupations structure a large part of people’s 
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everyday reality and provide them with a major source of personal identity and sense of self-
worth“ (Bandura 1997: 23), soll aber nicht als einziger Maßstab herangezogen werden. Im 
Gegenteil, besonders die Subidentitäten aus dem privaten Umfeld des Karriereakteurs sollen, 
ganz im Sinne eines ‚ganzheitlichen’ Selbstbildes, zum Tragen kommen. Hier wird auch die 
Teilnahme an Rollenspielen als weniger zeitintensives Training zum Herausarbeiten der 
einem selbst wichtigen Subidentitäten empfohlen (ibid). Als weitere Instrumente zum 
Kennenlernen der eigenen Persönlichkeit und Bedürfnisse werden von den Autoren der 
Neuen Karriere Counseling Sessions, Career Coaching4 oder ein Self-Assessment mit 
verschiedenen Persönlichkeitstests wie z.B. dem „Myers-Briggs Type Indicator“ und dem 
„Strong Interest Inventory“ empfohlen (Waterman et al. 1994: 90), Tests, wie sie 
Großunternehmen wie z.B. IBM auch ihren Mitarbeitern in unternehmensweiten Trainings 
anbieten.  
 
Ob Menschen mit Neuen Karrieren tatsächlich am Bewusstmachen ihres Selbstbildes und 
ihrer verschiedenen Subidentitäten interessiert sind und daraus ihre Karriereziele ableiten und 
wie dieses Selbstbild bei Menschen mit unterschiedlichen Karriereverläufen aussieht, soll 
eine der Fragestellungen des empirischen Teils dieser Arbeit sein. Dabei wird es auch Ziel 
sein, die Annahmen der Neuen Karriere Literatur über das ‚richtige’ Selbstbild eines 
Menschen mit Neuer Karriere zu überprüfen: Arbeitet er wirklich am „project of the self“, 
also daran, sich als ‚authentisches Selbst’ zu erfahren?  
 
2.2.2.2 Das ‚ideale’ Selbstbild bei der Neuen Karriere 
 
Da wird also von den Theoretikern der Neuen Karriere der Prozess der Selbstfindung und des 
damit einhergehenden Findens der Karriereziele propagiert. Eine weitere Frage im 
Zusammenhang mit diesem „project of the self“ betrifft aber eben auch dessen Inhalte. 
Ähnlich wie beim Thema ‚Karriereerfolg’ ist auch hier die Literatur nicht einer Meinung, ob 
es ein ‚richtiges’, ‚ideales’ Selbstbild gibt, also eine objektive Aussage dazu, mit welcher Art 
von Selbstbild man am besten in der Neuen Karriere reüssiert. Genauso wie die Definition 
von Karriereerfolg kann auch die vom Selbstbild immer subjektiv und daher willkürlich 
bleiben, oder aber es kann nach einem allgemeinen Maßstab gesucht werden. Die Kritiker des 
                                                 
4 Für einen Überblick zum Thema „Career Coaching“ siehe Colombo und Werther 2003 
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„project of the self“ sagen, wie in Kapitel 2.3. dargelegt, dass es sehr wohl Maßstäbe gibt, 
dass durch indirektes „Governing“ ständig ein Idealbild des ‚perfekten’ Menschen gepredigt 
werde, nach dem sich der Einzelne zu richten habe, das zu erreichen er erstreben solle, was 
ihn einem psychologisch überfordernden Zwang aussetzt.  
 
Jene Autoren der Neuen Karriere, die einen Maßstab für das ideale Selbstbild der Menschen 
mit Neuer Karriere anwenden, stimmen in diesem Maßstab auffallend überein. Wie bereits in 
Kapitel 2.1. ausgeführt, propagieren sie den Glauben an das „Enactment“ der eigenen 
Karriere und an die Fähigkeit des selbstverantwortlichen Karriereakteurs zur „Agency“. Man 
muss sich selbst als „a causal agent in one’s environment“ erleben (Baker und Aldrich 1996: 
133). Die Botschaft, an die man glauben muss ist folgende: „You can change, you can achieve 
self-mastery, you can control your own destiny, you can truly be autonomous.” (Rose 1990 
zitiert in Rose 1996: 158) Ein Begriff, der in diesem Zusammenhang ebenfalls gerne 
verwendet wird und diesen allgemein vertretenen Maßstab gut beschreibt, ist der der „Career 
Resilience“: Zuerst in der karrierewissenschaftlichen Literatur von London und Stumpf in 
einem Sammelband von Tim Hall gebraucht, ist Career Resilience „the extent to which we 
keep our spirits up when things do not work out as we would have liked. This includes how 
resistant we are to career barriers or disruptions affecting our work. People who are high on 
career resilience see themselves as competent individuals who are able to control their 
responses to what happens to them. They get a sense of accomplishment from what they do 
and are able to take risks. They know when and how to cooperate with others and when to act 
independently. They respond to obstacles and undesired events by reframing their ideas and 
repositioning their energies to allow them to move ahead anyway.” (London und Stumpf 
1986: 26) London und Stumpf folgern: „Career Resilience should become more important 
than career planning per se.” (ibid: 45) Diese Sichtweise vom idealen Selbstbild des „career 
resilient individuals“ wurde sowohl von der wissenschaftlichen „Boundaryless Career“ 
Literatur als auch von der populären Presse der 1990er Jahre zur Neuen Karriere aufgegriffen 
(Arthur et al. 1996: 34).  
 
Wie auch aus der Literatur-Überblickstabelle im vorigen Unterkapitel ersichtlich, geht es also 
beim Maßstab für das ideale Selbstbild des Menschen mit Neuer Karriere im Wesentlichen 
um eine positive Einstellung zu sich selbst und den eigenen Fähigkeiten, sein Schicksal zu 
lenken. Man muss sich selbst als ‚seines eigenen Glückes Schmied’ sehen können. Ein gut 
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messbares Konstrukt, das die Fähigkeit zu einem solchen Selbstbild abbildet, ist das der 
„Self-Efficacy“ oder „Selbstwirksamkeit“. Es wird im folgenden Unterkapitel beschrieben. 
 
2.2.2.3 Banduras Selbstwirksamkeitskonzept: Selbstwirksamkeit als Teil des ‚idealen 
Selbstbildes’ 
 
Ein sozialpsychologisches Konstrukt, das mit Identität im Sinne von „Agency“ assoziiert wird 
(Betz und Hackett 1987: 300), ist jenes der Self-Efficacy, zu deutsch „Selbstwirksamkeit“. 
Agency lässt sich durch Self-Efficacy messen, wie Betz und Hackett veranschaulichen (ibid). 
Auch Albert Bandura, der Erfinder des Self-Efficacy Konzeptes, ist der Überzeugung: 
„Among the mechanisms of agency none is more central or pervasive than people`s beliefs of 
personal efficacy. “(Bandura 1995: 2) 
Baker und Aldrich konstruieren Self-Efficacy überhaupt als Teil jedes persönlichen 
Identitätsverständnisses. Sie sagen, dass Identität sich aus Authentizität und 
Selbstwirksamkeitsglauben zusammensetzt: „Identity: authenticitiy and self-efficacy. 
Authenticity denotes the belief that people have some sense of a “core or essential self” to 
which they are motivated to remain true. This idea also resonates with Hall’s (1986) notion of 
a “core” identity that represents the common component among multiple and easily 
changeable subidentities. Self-efficacy refers to the perception or experience of oneself as a 
causal agent in one’s environment. Self-efficacy has been tied to a wide variety of outcomes 
by social psychologists.” (Baker and Aldrich 1989: 133) 
 
Hat ein Karriereakteur ein solches Selbstbild des ‚die Kontrolle über das eigene  
(Arbeits-) Leben haben’, so die Annahme (ibid: 143), fällt es ihm leichter, in einer 
Arbeitswelt ohne vorgegebene Strukturen seine eigenen Strukturen zu schaffen, seine eigenen 
beruflichen Ziele zu setzen und auf diese Weise die „Knowing Why“-Frage zu beantworten. 
Und tatsächlich zeigen empirische Untersuchungen, dass hohe Self-Efficacy mit stark 
ausgeprägten Karriereinteressen – sprich, welchen Beruf jemand ausüben möchte – 
korrelieren. Beide Konstrukte korrelieren dann mit proaktivem Karriereverhalten, wobei Self-
Efficacy hier die besseren Vorhersagewerte hatte als ausgeprägtes Karriereinteresse (Hackett 
1995: 242, 245).  
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Latack betrachtet solche „Career Transitions“ (Latack 1989: 254) als Quellen von Stress, 
„Career Stress“ (ibid), und untersucht ihren Einfluss auf den Karriereakteur folglich innerhalb 
eines „Coping with Stress“-Modells5.  Interessanterweise kommt sie innerhalb dieses Modells 
aber zu ähnlichen Empfehlungen bezüglich der richtigen Reaktion des Karriereakteurs auf 
solche Stresssituationen, wie die Theoretiker der Neuen Karriere im Rahmen des „Three 
Ways of Knowing“ Modells: Sie empfielt nämlich „systematic career management“ – also ein 
„Knowing Why“-Ziel – sowie „members of support networks experienced as buffers“ – also 
ein „Knowing Whom”-Ziel (ibid: 267) und greift schließlich ebenfalls auf das das Self-
Efficacy Konzept zurück, über das sie sagt: „It offers a promising example of an individual 
characteristic that has direct implications for preventive measures and for teaching employees 
how to cope with career stress.“ (ibid: 265) 
 
Aufgrund dieser in der Literatur häufigen auftauchenden Präsentation des 
Selbstwirksamkeitsglaubens als wichtige Karrierekompetenz möchte ich das 
Selbstwirksamkeitskonstrukt in meine Analyse der Karrierekompetenzen in dieser Arbeit als 
„Knowing Why“- Kompetenz integrieren und im empirischen Teil meine Interviewpartner zu 
ihrem Selbstwirksamkeitsglauben im Bezug auf ihre beruflichen Erfolge unter den neuen 
Karrierebedingungen befragen. Damit soll hier das Vorhandensein des ‚ideale’ Selbstbildes 
bei Menschen mit Neuen Karrieren, wie in der Literatur angenommen, empirisch überprüft 
werden. Im Folgenden seien vorerst das Konstrukt selbst sowie dessen Zusammenpassen mit 




Das Self-Efficacy Konstrukt wurde von Albert Bandura erstmals 1977 in einem Artikel in der 
Psychological Review vorgestellt, betitelt „Self-efficacy: Toward a Unifying Theory of 
Behavioral Change“ (Bandura 1977). Hier definiert Bandura (ibid: 193, Hervorhebung KL): 
                                                 
5 Es würde den Rahmen dieser Arbeit sprengen, genauer auf „Coping with Stress“ -Modelle einzugehen (siehe 
z.B. Folkman et al. 1986, Watson et al. 1999, Whethington und Kessler 1991) – ein Ansatz, innerhalb dessen ich 
ursprünglich überlegt habe, die Fragestellungen dieser Arbeit zu analysieren. Folgende Literaturhinweise 
können aber dem interessierten Leser einen Überblick über die Coping-Literatur im Zusammenhang mit 
„Karrierestress“ wie Jobverlust, Jobsuche, erster Job, oder Entscheidung  für eine Karriere in einer bestimmten 
Fachrichtung geben: Caplan et al. 1989, Gowan et al. 1999, Latack et al. 1996, Latack et al. 1995, Latack  1984, 
Louis 1980, Rosenbaum 1990.  
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„An efficacy expectation is the conviction that one can successfully execute the behavior 
required to produce the outcomes.“ Es geht also nicht um die Fähigkeiten und Fertigkeiten, 
die jemand besitzt, sondern um die Stärke des Glaubens daran, wie effektiv man seine 
vorhandenen Fähigkeiten einsetzen kann (Bandura 1997: 37).  
Bandura setzt diesen Selbstwirksamkeitserwartungen die Ergebniserwartungen entgegen: „An 
outcome expectancy is defined as a person’s estimate that a given behaviour will lead to 
certain outcomes.” (Bandura 1977: 193) Höhere Selbstwirksamkeitserwartungen führen also 
zu höheren Ergebniserwartungen, sind aber nicht das Gleiche. Die folgende Grafik 





     Person        Behavior         Outcome 
   
   
Efficacy Beliefs   Outcome Expectancies 
(Level, Strength, Generality)   (Physical, Social, Self-evaluation) 
Abbildung 2.7: Selbstwirksamkeitsglaube beeinflusst das Handlungsergebnis     
(Bandura 1997: 22) 
 
 
Die Grafik zeigt: „Perceived self-efficacy is a judgment of one’s ability to organize and 
execute given types of performance whereas an outcome expectation is a judgment of the 
likely consequences such performances produce.” (ibid: 21). Die sozial-kognitive Theorie 
geht hier jedoch von der begrenzten Rationalität des menschlichen Verhaltens aus (Hutter 
2001: 12). Weder besitzen Menschen perfekte Information noch können sie die erhaltenden 
Informationen perfekt prozessieren und daraus immer die richtigen Handlungen ableiten. 
Gleichzeitig werden die Self-Efficacy Erwartungen zudem auch nicht alleine von kognitiven 
Prozessen des analytischen Denkens beeinflusst, sondern auch von motivationalen (Wie 
wichtig ist mir das durch die Handlung zu erreichende Ziel) und affektiven Prozessen, also – 
möglicherweise irrationalen – Ängsten, Stresslevel und weiteren körperlichen und 
emotionalen Zuständen zum Zeitpunkt des Handelns (Bandura 1995: 4 – 10). Das „Outcome“ 
kann dann in positiven oder negativen physischen Konsequenzen dieses Handelns bestehen, 
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aber auch in Form von bestimmten Reaktionen des sozialen Umfelds auftreten. Schließlich 
kann auch noch die Selbst-Evaluierung der Handlungen und dadurch auch des Selbstbildes 
durch das Individuum eine weitere Ergebnisvariable sein (ibid: 22). Menschen entwickeln 
persönliche Standards für ihre Handlungen, sie regulieren also ihr Verhalten durch 
Selbstsanktionierung (ibid). Diese Einsicht Banduras deckt sich mit der in Kapitel 2.3. 
beschriebenen Argumentation der postmodernen Soziologie: Nicht „Government“ von außen 
lässt den Menschen letztlich aus seinem Leben ein „project of the self“ machen, sondern eine 
Verinnerlichung der Überzeugung, ein proaktiver Mensch sein zu müssen, der sein Leben 
dem Ziel der Weiterentwicklung und Selbstfindung verschreibt – was N. Rose mit dem 
Buchtitel „Governing the Soul“ beschreibt. 
 
Weitere Gemeinsamkeiten mit den Theorien zur Neuen Karriere 
 
Self-Efficacy wurde empirisch bereits für verschiedenste Domänen gemessen und da meist als 
valide und hoch aussagekräftige Determinante von Handeln erkannt (ibid: 56, siehe z.B. 
weiters Untersuchungen verschiedener Forscher, aufgezählt von Bandura: 1997: 24; aber auch 
Elder 1995). Ein weiteres wichtiges Forschungsergebnis ist die internationale Gültigkeit des 
Self-Efficacy Konzeptes: Self-Efficacy liefert scheinbar kultur- und subkulturunabhängig 
gute Vorhersagewerte (vgl. Von Hackett 1995: 248 zitierte Forschung). Das Konzept ist Teil 
von Banduras „sozial-kognitiver Theorie“ (ibid), operiert also innerhalb eines kognitiven 
Verhaltensansatzes. Individuen werden als Informationsprozessoren betrachtet, deren 
Interpretationen der Umwelt und des Selbst starken Einfluß auf ihre Werte, Gefühle und 
Handlungen haben.  
 
Ein hoher Selbstwirksamkeitsglaube führt zu proaktivem Verhalten, das wiederum Einfluss 
auf die Umwelt und das weitere Verhalten des jeweiligen Akteurs, sein Selbstbild und seine 
Werte und Gefühle hat (Hackett et al. 1991: 16). Das Self-Efficacy Konzept geht hier 
konform mit dem humanistischen Glauben der Neue Karriere Theoretiker an die Fähigkeit 
von Individuen, durch Enactment sich selbst und ihre Umwelt zu verändern: „In agentic 
transactions, people are both producers and products of social systems. Social structures – 
which are devised to organize, guide, and regulate human affairs in given domains by 
authorized rules and sanctions – do not arise by immaculate conception, they are created by 
human activity.“ (Bandura 1997: 6) Und: „Human behaviour is determined, but it is 
determined partly by the individual rather than solely by the environment.” (ibid: 9)  
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Menschen mit geringen Selbstwirksamkeitserwartungen jedoch tendieren dazu, andere 
Individuen mit höheren Selbstwirksamkeitserwartungen oder Institutionen mit einer 
bestimmten Mission für sich handeln zu lassen, sich also in ein Abhängigkeitsverhältnis zu 
begeben (ibid: 17). Diese Menschen haben meist auch ein fatalistischeres Weltbild als jene 
mit hohem Selbstwirksamkeitsglauben (ibid: 19) und betrachten schwierige Aufgaben mit 
Handlungsbedarf als Bedrohung, die sie lieber vermeiden. Menschen mit hohem 
Selbstwirksamkeitsglauben sehen schwierige Aufgaben jedoch als Herausforderung, an der 
sie ihre Fähigkeit zur Veränderung und Kontrolle von Lebensumständen beweisen können 
(ibid: 39).  
 
Indem er zwischen ‚Veränderern’ und ‚Anpassern’ unterscheidet, behandelt so auch Bandura 
die in Kapitel 2.1. unter den Schlagwörtern „Agency“ und „Communion“ vorgestellte 
„distinction between personal adaption and social change“, (Bandura 1997: 29), die Frage 
also, ob proaktives Handeln des Einzelnen oder flexible Anpassung an Andere unter den 
heutigen Umweltbedingungen eher zum (Karriere-)Ziel führt. Er nennt diese beiden 
unterschiedlichen Verhaltensmuster in Anlehnung an Rothbaum, Weisz & Snyder (1982, 
zitiert in Bandura 1997: 29) „Primary Control“ und „Secondary Control“ (ibid: 29) und 
kritisiert, dass beide Konzepte in der Literatur meist als konträr und einander gegenseitig 
ausschließend betrachtet werden: „People try to fit themselves to an incongruent perceived 
reality either by reconstructing it or by adapting their views to match it. ... The conception of 
secondary control portrays accommodation to existing realities as acquiescent adaptation born 
of vanquishing defeat. But acquiescence is only one form of adaptation to existing realities. 
Many efforts to fulfil the role and task demands of life pursuits, which represent adaptations 
to social systems, are motivated by aspiration and rewarded by improvements in 
competencies and the satisfactions of a job well done. … Both adaptation and environmental 
change require skills and the self-regulatory efficacy to achieve success. … Just as adaptation 
is not confined to joyless acquiescence, environmental changes are not always satisfying 
successes.” (ibid: 29 – 30) Bandura betrachtet also – genauso wie die Neue Karriere - Theorie 
– sowohl Anpassung als auch Streben nach Veränderung und Formung der 
Umfeldgegebenheiten nach eigenen Vorstellungen als wichtig für einen Menschen, damit er 
seine Ziele erfolgreich verfolgen kann: „People cannot be dichotomized solely into adapters 
or changers, because the environment is multifaceted rather than a uniform mass.“ (ibid: 31) 
Er meint jedoch: „Although personal adaptation and social change involve many common 
processes, changing established environments requires some additional forms of personal 
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efficacy” (ibid: 30) und unterstreicht damit die Hypothese, dass Agency, also proaktives 
Verhalten, mit höherem Selbstwirksamkeitsglauben in den jeweils betrachteten Domänen 
einhergeht6. 
 
Der Selbstwirksamkeitsglaube ist aber auch innerhalb einer Domäne und bei gleichbleibenden 
Kontingenzfaktoren veränderlich (Bandura 1997: 22). Genauso werden von Bandura die 
Eigenschaften und das Selbstbild des Individuums nicht als ein für alle Mal festgelegt und 
stabil betrachtet, wie z.B. bei den Eigenschaftstheorien. Es entsteht folgender Kreislauf von 
ständigen Veränderungen durch sich gegenseitig beeinflussende Variablen: Durch 
Selbstwirksamkeitserwartungen wird Handeln gesteuert, das ein Ergebnis mit sich bringt, 
wodurch wiederum die Selbstwirksamkeitserwartungen des handelnden Individuums 
verändert werden, was zu ebenfalls verändertem Handeln führt, etc. „Umweltfaktoren, 
Personfaktoren (vor allem in Form kognitiver, aber auch emotionaler und biologischer 
Faktoren) sowie das Verhalten selbst bedingen sich wechselseitig im Rahmen einer 
kontinuierlichen Interaktion.“ (Hutter 2001: 14) Verhalten wird also als situationsspezifisch 
betrachtet (Hutter 2001: 11), als veränderlich und verändernd. Durch Feedback-Schleifen 
ändern sich die Selbstwirsamkeitserwartungen, es erfolgt Lernen (Bandura 1997: 19). Auch 
hier treffen sich seine Annahmen mit jenen der Neuen Karriere Theorie.  
 
Weiters ist Bandura überzeugt, dass ein hoher Selbstwirsamkeitsglaube, der ja zum erreichen 
von Zielen beiträgt, auf diese Weise zu einem „sense of fulfillment“ und zu „self-
development“ führt (ibid: 21), was noch einen weiteren wichtigen Anknüpfungspunkt zur 
Neuen Karriere - Literatur darstellt. 
Das Selbstwirksamkeitskonstrukt porträtiert jedoch nicht nur allgemein gut die 
grundsätzlichen Annahmen der verschiedenen Themen der Neuen Karriere, sondern das 
Vorhandensein von Selbstwirksamkeit ist auch bereits in einigen empirischen 
Untersuchungen als tatsächlich karrierefördernd erkannt worden, wie im Folgenden 
ausgeführt.   
Selbstwirksamkeit und Karriere 
                                                 
6 Zur Abgrenzung der Selbstwirksamkeit von anderen psychologischen Konstrukten wie dem Selbst-Konzept 
oder dem Selbstvertrauen siehe Bandura 1997: 10ff. Das Selbstvertrauen z.B. signalisert für Bandura den Selbst-
Wert eines Menschen, „whether one likes or dislikes oneself“ (Bandura 1997: 11), und ist somit ein von der 
Selbstwirksamkeitserwartung unterschiedliches Konstrukt. 
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 Das Self-Efficacy Konzept wurde erstmals von Hackett und Betz auf seinen Einfluß auf die 
Karriereentwicklung untersucht. Ihre Forschung veranlasst Arnold (Arnold 1997: 106) zu der 
Feststellung: „... it is legitimate to think of career decision-making self-efficacy (CDMSE) as 
a single phenomenon”. Hackett et al. identifizierten eine Reihe von Domänen, in denen ein 
hoher Selbstwirksamkeitsglaube zu einer erfolgreichen Karriereentwicklung beiträgt7. Und 
auch Bandura weiß: „The higher peoples’ perceived efficacy to fulfil educational 
requirements and occupational roles the wider the career options they seriously consider 
pursuing and the greater the interest they have in them. People simply eliminate from 
consideration vocations they believe to be beyond their capabilities. … Hence, the stronger 
the belief in decision-making efficacy the higher the level of exploratory activity designed to 
aid selection of a vocation.“ (Bandura 1997: 23) Daher ist gerade im Zusammenhang mit 
Neuen Karrieren, wo die Entscheidung für einen neuen beruflichen Schritt sehr oft getroffen 
werden muss,  im Unterschied zu traditionelleren Karrieren der Selbstwirksamkeitsglaube im 
Bezug auf die Karriereentwicklung von besonderer Bedeutung8. Es geht also um das Meistern 
von Karrieresprüngen, womit „the preparation for, choice of, entry into, and adjustment to 
work throughout the life span“ gemeint ist (Hackett 1995: 232. Betz und Hackett untersuchten 
den Prozess des Karrierevorantreibens (Hackett 1995: 235) und stellten sowohl eine hohe 
Korrelation mit großem Selbstwirksamkeitsglauben fest, als auch eine hohe Korrelation 
zwischen den Items des die Karriereentwicklung ermittelnden Fragebogens und der 
tatsächlichen Fähigkeit der Befragten, Karrieresprünge erfolgreich zu meistern (Betz und 
Hackett 1987). Für eine empirische Studie dazu im IT-Sektor, die ein ähnliches Ergebnis 
liefert, siehe Langer 2001b.  
                                                 
7 Hackett und Betz unterteilten diese Faktoren in acht Kategorien (Hackett et al. 1985: 401 – 402): 
Kommunikationsfähigkeiten, interpersonale Fähigkeiten, politische Fähigkeiten, sich selbst „gut verkaufen“, 
Organisationstalent, generelle Karriereplanung und Fähigkeit zum Management, die Fähigkeit zum Vorantreiben 
der eigenen Karriere, jobspezifische Fähigkeiten und Anpassungsfähigkeit. 
 
8 Weiters wurde bereits der Einfluss von Selbstwirksamkeitserwartungen auf andere karriererelevante Variablen 
wie die Wiederintegrationen in den Arbeitsmarkt nach einem Arbeitsplatzverlust (Eden und Aviram 1993), die 
Durchführung bestimmter Arbeitsaufgaben (Matsui und Tsukamoto 1991 und Rooney und Osipow 1992 zitiert 
in Hackett 1995: 237) oder die Auswahl einer bestimmten fachlichen Karriererichtung (Bandura et al. 2001, 
Lent et al. 1987) gezeigt. 
 171
Die tatsächliche Fähigkeit zum Karrierevorantreiben nennen Betz und Hackett „agentic 
behavior“, beschrieben als „self-assertion, self-expansion, and the urge to master“ (ibid: 300), 
wobei sie als den Gegenpool zu „Agency“ – wie auch die Neue Karriere Theoretiker – 
„Communion“ sehen. Agency ist also hier nicht das gleiche wie Self-Efficacy, korreliert 
jedoch mit dieser im Bezug auf Karrierevorantreiben (ibid: 306), wodurch der von Arnold 
„CDMSE“ genannte (siehe oben) Selbstwirksamkeitsglaube bezüglich Karrierevorantreiben 
entsteht. CDMSE führt somit zu Agency – proaktivem Verhalten – beim selbstständigen 
Gestalten des eigenen Karrierepfades. Wie CDMSE folglich im empirischen Teil dieser 
Arbeit operationalisiert werden soll, beschreibe ich in Kapitel vier. In Kapitel fünf wird dann 
empirisch untersucht, ob Menschen mit Neuen Karrieren tatsächlich eine höhere CDMSE 
aufweisen als solche mit Firmenkarrieren. 
 
2.2.3 Knowing How 
 
Die für eine Neue Karriere bestehende Notwendigkeit des „Lebenslangen Lernens”, um am 
Arbeitsmarkt vermittelbar zu bleiben, wurde bereits in Kapitel 2.1. als wichtige Konsequenz 
der nun vorhandenen Selbstverantwortung des Karriereakteurs für seine Karriere erwähnt. Die 
zu diesem lebenslangen Lernen gehörigen Qualifikationen bezeichnet Arthur in seinen „Three 
Ways of Knowing“ einer „Intelligent Career“ als „Knowing How“ Kompetenzen. 
 
2.2.3.1 Schlüsselqualifikation „Lernen”  
 
Qualifikationen werden nach Mertens in ‚Schlüsselqualifikationen’ und ‚Fachqualifikationen’ 
eingeteilt (Mayerhofer 1999: 494). Auch Weick weiß diesbezüglich: „People gain experience 
from both the content of what they do and the way they organize to do it.“ (Weick 1996: 49) 
 
Schlüsselqualifikationen sind also „Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten, welche nicht 
unmittelbaren und begrenzten Bezug zu bestimmten, disparaten praktischen Tätigkeiten 




die Eignung für eine große Zahl von Positionen und Funktionen als alternative Option 




die Eignung für die Bewältigung einer Sequenz von meist unvorhersehbaren 
Änderungen und Anforderungen im Laufe des Lebens“ (Mertens, 1974, S. 40)“ (ibid) 
 
Zu den Schlüsselqualifikationen gehört als „Methodenkompetenzen“, „Sozialkompetenzen“ 
und „personale Kompetenzen/Selbstkompetenzen“ (ibid: 494) auch alle der bereits 
besprochenen psychologischen Fähigkeiten wie das von Hall als  „Meta-Skills” bezeichnete 
konträre Paar „Communion” im Sinne von Anpassungsfähigkeit und „Agency“ (Hall 1985, 
Mirvis and Hall 1994), aber auch alle „Knowing Why“ Kompetenzen und der 
Selbstwirksamkeitsglaube: „These include the psychological skills stressed by Hall, as well as 
skills such as an ability to learn new roles quickly, and to operate effectively in the midst of 
the ambiguity that is common at the start of a new job.“ (Baker and Aldrich 1996: 145)  
Arthur et al. klammern aus den „Knowing How“ Kompetenzen ihres „Three Ways of 
Knowing“ Modells also die personalen Kompetenzen und die sozialen Kompetenzen aus und 
inkludieren sie stattdessen in die „Knowing Why“ und „Knowing Whom“ Kompetenzen. 
Viele der anderen Schlüsselqualifikationen nach Mertens zählen jedoch auch für Arthur et al. 
zum „Knowing How“. 
 
So betrachten sie das als „Horizontalqualifikation” zu den Schlüsselqualifikationen gezählte 
Lernen selbst, also das Gewinnen, Verstehen und Verarbeiten von Wissen (Mayerhofer 
1999: 494) als „Knowing How“ Kompetenz. Die Kunst, das Lernen selbst zu beherrschen, ist 
nämlich unerlässlich für den arbeitenden Menschen von morgen, da in Zukunft Lernen noch 
weniger mit dem Ende der formalen Schulausbildung beendet sein wird als bisher: „Their 
education will have to be more prolonged, if not indefinite.” (Handy 1995: 37) So wird 
Menschen mit Neuen Karrieren auch geraten: „Hören Sie nie auf sich weiterzuentwickeln; 
permanentes Lernen wird für einen Erfolg immer wichtiger.“ (Kotter 1995: 237) Lernen 
gewinnt also eine völlig neue Bedeutung, wie auch Arthur und Rousseau sagen: „Learning: 
Old meaning: acquisition of knowledge commited to memory, typically by individuals. New 
meaning: a multilevel phenomenon, which includes creation and acquisition of knowledge, 
collective processes for shared interpretation, and patterns of adaptation and transformation.” 
(Arthur and Rousseau 1996b: 376) 
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Karriereakteure haben es unter den neuen Bedingungen also immer weniger mit 
Routinehandlungen zu tun und immer mehr mit neuen Situationen, die sie zu ständigem 
Lernen geradezu zwingen (Seibert 1996: 254). Unter der Überschrift „Continuous Learning: 
Yes; Retraining: No!” argumentieren Hall und Mirvis dementsprechend ihre Überzeugung, 
dass unter den heutigen Bedingungen einmalige, formale Retraining-Anstrengungen nicht die 
Chance auf Vermittelbarkeit auf dem so volatil gewordenen Arbeitmarkt erhöhen. Die dafür 
nötigen „Knowing How“ Kompetenzen können nur durch ständiges Lernen in einem 
Arbeitsalltag voller Vielfalt an Lernmöglichkeiten erlangt werden (Mirvis und Hall 1995: 
282). Darum ist es für den Karriereakteur wichtig, seinen Karrierepfad mit einer Vielfalt von 
Erfahrungen zu pflastern, an immer wieder unterschiedlichen Aufgaben und Projekten 
teilzunehmen (ibid: 284) Denn es gilt: „In einer sich rasant verändernden und zunehmend 
wettbewerbsorientierten Welt ist eine Universitätsausbildung zwar wichtig, aber nicht mehr 
ausreichend. Wer beruflichen Erfolg anstrebt, muss bereits sein, auch nach dem 
Hochschulabschluss kontinuierlich weiterzulernen und sich neue Vorstellungen, Fähigkeiten, 
Techniken und anderes mehr anzueignen. Eine turbulente Umgebung bietet jenen, die bereit 
sind, einige Risiken in Kauf zu nehmen und ernsthaft über ihre Erfahrungen nachzudenken, 
viele Wachstumschancen.“ (Kotter 1995: 228; siehe auch: Voß und Pongratz: 148) 
 
Menschen, die dies können, nennt eine Artikelserie in der Zeitschrift „Learning and 
Development“ „Free Agent Learners“. Diese wissen, wie man lernt: „Free agent learners are 
reflective, and they take the time to seek experiences and learn from them. They are active, 
self-directed learners. They value learning as an intrinsic motivator and a chance to stretch 
their capabilities. They are not learning junkies with a motivation for learning that’s 
unfocused and constant. Rather, their learning is directed, focused, and intentional. They are 
paying their own way, do training and education in their spare time.” (Martineau und 
Cartwright 2000: 41) Hier geht es also ganz stark um die Fähigkeit, selbstständig zu Lernen 
und auch seine Lernziele selbst zu definieren. So heisst es über die „Free Agent Learners“: 
„They self-teach using a variety of resources.” (Short and Opengart 2000: 60). „All were 
engaged in some sort of personally guided education program. Some were teaching 
themselves new computer languages, one was learning Spanish, another was taking a writing 
course, and two others were learning the art of management online. They have taken 
responsibility for charting and preparing their own professional futures.”(Packer 2000: 40) Es 
ist also notwendig, ganz genau zu wissen, warum und mit welchem Ziel man gewisse 
Lerninhalte gewählt hat: „Free agent learners focus on long term employability based on their 
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expertise, knowledge base, reputation, and networks. They speak of having a “portfolio of 
assets” – a collection of skills that makes them value added contributors.” (Short and 
Opengart 2000: 61) Man verlässt sich bezüglich der Förderung der eigenen „employability“ 
also nicht mehr auf das Ausbildungsprogramm seines Arbeitgebers, sondern wählt seine 
Lerninhalte selbstständig: „Fewer employees will accept without question the training 
provided by their organizations, and more will take learning into their own hands.” (ibid: 62) 
Lernen basiert aber, wie gesagt, überhaupt immer weniger auf formalem Training, sondern 
viel mehr beginnt man, auf „learning by doing“ zu setzen und so aus seinen als Mensch mit 
Neuer Karriere immer vielfältiger werdenden Erfahrungen zu lernen. Um daraus aber auch 
wirklich lernen zu können, muss man dies bewusst betreiben, also die Erfahrungen durch 
Reflexion aufarbeiten und sich die Übertragbarkeit des dabei erlernten Wissens ins 
Bewusstsein rufen: „The current dynamic business environment is best responded to with 
natural learning strategies (such as developmental job assignments), which themselves are 
best accomplished through active reflection. This type of reflection refers to a state of 
conscious involvement with experience.” (Seibert 1996: 254) 
Es gilt in diesem Zusammenhang also: „People’s past learning experiences are the ‘career 
capital’ they invest in their current project activity.” (Arthur et al. 2001: 99) 
 
Weiters ist ‚indirektes Lernen’ bewusster oder unbewusster – dann „tacit learning” (Arthur et 
al. 2001: 101) – Natur, sogenanntes „Vicarious Learning” (Bandura 1995: 4; Morrison und 
Hock 1986: 243) wichtig: „A great deal of experience-based learning is derived indirectly by 
imitating, observing, hearing about, and reading about the experiences of others in similar 
shared conditions – that is, via vicarious learning. In this way, information is obtained 
regarding the opportunities and restrictions of the environment and the probable 
consequences of certain behaviours.” (Morrison und Hock 1986: 243) 
 
Zusammengefasst heisst das, dass man selbstständig, zielgerichtet – immer mit dem Ziel 





2.2.3.2 Schlüsselqualifikation „Methodenkompetenzen”: Selbstmanagement, 
Jobsuchfähigkeiten und Selbstvermarktung 
 
Weitere Schlüsselqualifikationen – immer im Unterschied zu Fachqualifikationen 
(Mayerhofer 1999: 494) –, die zur „Knowing How“ Kategorie gezählt werden können, sind 
alle jene „Methodenkompetenzen“, (ibid: 495) die ebenfalls unerlässlich sind, um unter den 
neuen Karrierebedingungen das eigene Berufsleben als erfolgreich erleben zu können, wie 
auch Peter Drucker betont: „Ein gebildeter Mensch zu sein reicht heute nicht mehr aus, nicht 
einmal eine besondere Ausbildung im Management. Zwar ist zu hören, die Regierung lasse 
neue Stellenbeschreibungen ausarbeiten, die auf Fachwissen basieren. Ich meine jedoch, dass 
wir vermutlich die Suche nach objektiven Kriterien übergehen und auf subjektive 
Eigenschaften abstellen sollten – und das, was ich Kompetenzen nenne. Schätzen Sie bei der 
Arbeit wirklich Druck? Behalten Sie auch in schwierigen Lagen einen klaren Kopf? Nehmen 
Sie Informationen besser auf, indem Sie lesen, sich unterhalten oder Diagramme und Zahlen 
studieren?“ (Drucker 1993: 72) 
 
Methodenkompetenzen werden definiert als „die Fähigkeiten zu analysieren, Konzepte zu 
entwickeln, zu entscheiden und zu steuern, was gleichbedeutend ist mit einer gedanklichen 
Antizipation derjenigen Arbeitsschritte, die für eine Tätigkeit erforderlich sind“ (Mayerhofer 
1999: 495).  
 
Eine solche Methodenkompetenz, die vor dem Hintergrund der Selbstverantwortung 
besonders wichtig scheint, ist das „Self Management“ (London und Smither 1999: 5):  
Self-Management führt zu „Self-Development”, so die Annahme und ist so mit wieder eine 
ganz eindeutige Anleitung zum „project of the self“, geht also auch wieder in „Knowing 
Why” über: „Self development requires defining goals for oneself and then using self-directed 
strategies to accomplish them. This involves maintaining one’s focus on important tasks until 
they are completed, basing one’s actions on clearly defined goals. And starting and finishing 
tasks in a timely fashion. … People who are self-managing, monitor and evaluate progress 
toward their goals on their own.” (ibid: 9) Eine weitere Beschreibung des Verhaltens von 
Menschen, die „Self Management“ betreiben, zeigt auch, wie ähnlich dieses Konstrukt dem 
oben erwähnten der „career resilience“ ist: „Don’t give up easily, even when a negative event 
…Compare self-assessment to current and future skill and knowledge requirements. 
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Investigate opportunities for development and set development goals. Evaluate progress, 
adjust goals.” (ibid)  
Auch Lernen ist ohne Selbstmanagement nicht möglich, vor allem das heute so populäre „E-
Learning“, dem wohl besten Fallbeispiel für selbstverantwortliches Lernen, bei dem der 
Lernende eigenständig am Computer das zur Verfügung gestellte Lernprogramm durchgeht. 
Wie hier „Ohne Selbstdisziplin kein Lernerfolg“ möglich ist, zeigt Obermeier in ihrem 
gleichnamigen Artikel (Obermeier 2002). 
 
Die in der nächsten Tabelle wiedergegebene Aufzählung weiterer dem Self-Management 
dienlicher Persönlichkeitseigenschaften und Verhaltensweisen – wo auch Self-Efficacy 
genannt wird – zeichnet ein kompletteres Bild, das sehr stark jenen Persönlichkeitstypen 
ähnelt, die in den in Kapitel 2.2. vorgestellten Typologien als passend für das Durchlaufen 
neuer Karrieremuster identifiziert wurden (London und Smither 1995: 9). 
 
seek positive and negative feedback 
reasons for seeking feedback: need to reduce uncertainty, protect one’s ego or maintain a certain level of 
self-esteem, make positive impression on others 
situational variables affect feedback-seeking: public, open or private setting 
high uncertainty-orientation leads to higher engagement in self-development (ibid: 7) 
high need for control leads to higher self-development 
constructive thought-patterns lead to higher self-development 
evaluating their behaviour in a manner that is consistent with how others perceive and evaluate it (ibid: 10)
correct errors and tailor their performance to the demands of the organization. -> 360 Degree feedback is 
helpful and recommended to organisations 
right personality traits help continuous learning such as: openness to experience, conscientiousness, 
internal locus of control, high level of self-efficacy, beliefs about societal, economic, and technological 
trend (e.g., the pace of technological change, trends in employers’ commitment to employees, the use of 
contingent employees, job and economic stability) will influence the desire to develop skills that are 










Abbildung 2.8: Self-Management als „Knowing How” Kompetenz                        
(London und Smither 1995: 9) 
 
Zu den Methodenkompetenzen des „Knowing-How“ gehören weiters auch die Jobsuch-
Fähigkeiten selbst. Diese beinhalten sowohl die Bewerbungsprozessfähigkeiten – sich selbst 
und sein Kenntnisse möglichst gut zu verkaufen – als auch das Erlernen einer positiven 
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Einstellung zum Jobsuchprozess, „to bounce back and quickly gear up for the job search“, 
wie es ein Fortune-Artikel salopp formuliert. Denn, so weiters in jenem Artikel, „the new 
definition of job security is being able to go out and find another one“ (Caminiti 1994: 45). 
Man muss also seine Fähigkeiten und Kenntnisse kennen und in möglichst positivem Licht 
darstellen können und dieses ‚sich Verkaufen’ auch gerne tun und bereit sein, es oft zu tun, da 
man sich im Alltag der Neuen Karriere sehr viel öfter auf Jobsuche befindet, als früher. Auch 
London beschreibt, dass Menschen im Bezug auf Jobsuche und Karriereentwicklung „less 
sensitive to feelings of failure and more concerned about learning and development from trial 
and error” (London 1996: 73) werden müssen, was er als „entrepreneurial skills” bezeichnet. 
 
Das Propagieren der ‚unternehmerischen’ Fähigkeit, sich selbst möglichst gut verkaufen zu 
können, gipfelt bei manchen Autoren sogar in einem Aufruf zum „Turning yourself into a 
business” (Bridges 1994: 100). Bridges empfielt hier seinen Lesern „vendor mindedness“ 
(ibid: 56): „Stop thinking like an employee and start thinking like an external vendor who has 
been hired to accomplish a specific task.“ 
Hiermit ist also nicht nur der tatsächlich selbstständig tätige und nicht in einem 
Anstellungsverhältnis stehende Entrepreneur gemeint, sondern auch schon die diesbezügliche 
Einstellung eines Firmenangestellten, der sich und seine Fähigkeiten an seine Vorgesetzten 
und Kollegen im Unternehmen als ‚interne Kunden’ und zukünftigen Arbeitgebern als 
potentiellen Kunden permanent verkaufen soll.  
 
Acht Empfehlungen einer HR Spezialistin bei Sun Microsystems, angeführt von Bridges 
(Bridges 1994: 57), veranschaulichen die „Turning yourself into a business”-Philosophie: 
 
• The overarching principle: Think of yourself as a business 
Define your product or service. What is your area of expertise? 
Know your target market. To whom are you going to sell this? 
Be lear on why your customer buys from you. Waht is your “value proposition” - what are you offerint that 
causes him to use you? 
As in any business, drive fro quality and customer satisfaction, even if your customer is just someone else in 
your organization - like your boss. 
Know your profession or field and what’s going on there. Waht is “best of breed” in your area? Is your 
profession , just possibly, becoming obsolete? 
Invest in your own growth and development, the say a company invests in R&D. What new products or 








• Be willing to consider changing your business or starting a new one. Says Farrow: “I don’t think it’s possible 
anymore to have one career for your whole life.” 
Abbildung 2.9: „Turning yourself into a business“ (Bridges 1994: 57) 
 
Wieder steckt also der Gedanke dahinter, dass man seine „employability“ auf dem 
Arbeitsmarkt sicherstellen muss. Handy rät zu „start to think portfolio“ (Handy 1995: 219), 
also sich selbst als Inhaber eines Portfolios von „Knowing How“ Kompetenzen zu betrachten, 




Was die inhaltlichen Fachqualifikationen für die Neue Karriere betrifft, so sind sich die 
Autoren der Neuen Karriere einig, dass „computer literacy and multidisciplinary cross-
functional skills“ (Allred et al. 1996: 6; auch Mirvis und Hall 1995: 284; Arthur und Parker 
2000) hier oberste Priorität haben.  
 
Zu diesen „multidisciplinary cross-functional skills“ gehört die Beschäftigung mit 
allgemeinen Trends am Arbeitsmarkt und der generellen Wirtschaftsentwicklung sowie auch 
betriebswirtschaftliches Wissen, und da vor allem Wissen über die Strategien der eigenen 
Arbeitgeber (London 1996: 76). Zweiteres ist deshalb nötig, damit Arbeitnehmer „anticipate 
where they can add value to their companies and take charge of their own destinies“ 
(Richman 1994: 69). 
Das Wissen, das sich Menschen mit Neuen Karrieren aneignen sollen, ist also, egal ob 
Schlüssel- oder Fachqualifikationen , vor allem übertragbares „general knowledge“ (ibid), 
und nicht rein firmenspezifisches Wissen, das beim Wechsel des Arbeitgebers keinen Wert 
mehr hätte. Wenn man sich spezielles Wissen aneignet, dann sind es wiederum eher 
professionsbezogene Fachkenntnisse als firmenspezifische. Generell gewinnen jedoch die 
stabiler und breiter einsetzbaren Schlüsselqualifikationen über die sich ständig wandelnden 
und immer spezifischer werdenden Fachqualifikationen an Bedeutung (Mayerhofer 1999: 
513). Tatsächlich wird aber von Karriereakteuren in ihren Ausbildungsmaßnahmen noch 
immer mehr Gewicht auf das Erlangen von Fachqualifikationen gelegt, was bedeutet, dass 
Schlüsselqualifikationen weiterhin eher durch Sozialisation als durch 
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Qualifikationsmaßnahmen – und somit wenig bewusst vom Karriereakteur gesteuert – 
entstehen (ibid).  
 
Inwieweit sich hier Menschen mit Neuen Karrieren in ihren Lernstrategien und der Art des 
„Knowing How“ - Wissens, das sie sich aneignen, von jenen mit Firmenkarrieren 
unterscheiden, wird Teil der empirischen Untersuchung in Kapitel fünf dieser Arbeit sein.  
Aufgrund obiger Ausführungen liegt die Annahme nahe, dass Menschen mit Neuen Karrieren 
im Unterschied zu Menschen mit Firmenkarrieren danach streben, sich vermehrt zwischen 
Arbeitsstätten übertragbares Wissen und hier besonders Schlüsselqualifikationen zuzulegen 
und dass sie dies selbstständig tuen müssen, da das formale Ausbildungssystem und die 
unternehmensinternen Ausbildungsmöglichkeiten die Erlangung solcher „Knowing How“  
Kompetenzen zu wenig vorsehen. 
 
2.2.4 Knowing Whom 
 
Arthur sagt: „Knowing-whom competencies are not just abilities to relate to others and to 
develop contacts, but also the networks of people, and reputation with other people, which are 
built up as the career progresses.” (Arthur et al. 1999: 122) 
Hier sind also nicht nur die Sozialkompetenzen eines Karriereakteurs angesprochen, sondern 
auch ganz besonders das ‚inhaltliche’ Ergebnis der Anwendung dieser Kompetenzen, nämlich 
das Netzwerk von karriereinstrumentellen Kontakten, das man damit geknüpft hat. 
 
2.2.4.1 Soziale Netzwerke als karriereinstrumentelles Sozialkapital 
 
Im letzten Jahrzehnt entwickelte sich in den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften ein immer 
größer werdendes Theorieangebot zu eben diesem Thema der Sozialen Netzwerke, deren 
entscheidender Einfluss auf ökonomische Tauschbeziehungen herausgearbeitet werden 
konnte (z.B. Matiaske 1999). Soziale Netzwerke werden in der diesbezüglichen Forschung als 
Sozialkapital betrachtet, das neben den materiellen und persönlichen Ressourcen eines 
Akteurs – sei er ein Unternehmen oder eine Person – eine „sekundäre Ressource“ (ibid: 312) 
zur Erlangung der Tauschziele des Akteurs darstellt. Durch dieses Sozialkapital der sozialen 
Netzwerke wird dem  Akteur nämlich neben den ihm primär zugänglichen eigenen 
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Ressourcen auch noch der Zugriff auf die Ressourcen seiner Partner im sozialen Netzwerk 
ermöglicht.  
Durch vorteilhafte Zugangsstrukturen, repräsentiert durch ein einflussreiches 
Beziehungsnetzwerk, kann der Akteur somit sein Sozialkapital, und dadurch die 
Wahrscheinlichkeit der Erlangung seiner Tauschziele, bedeutend erhöhen.  
„Zugangswege müssen also gegebenenfalls von zentralen Akteuren erworben werden.“  (ibid: 
266). Dieses Sozialkapital stellt somit einen Wettbewerbsvorteil für den entwprechenden 
Akteur auf seinen Tauschmärkten dar (ibid).  
 
Die Sozialkapital-Literatur argumentiert also innerhalb eines „Competitive Advantage“ 
Ansatzes, wobei ihre Autoren darin einen großen Vorteil darin sehen, hierbei in ihren 
Untersuchungen nicht auf einzelne Unternehmen oder Personen fokussieren zu müssen, 
sondern „causation resides in the intersection of relations“ (Burt 1992: 192). Burt nennt dies 
„an escape from micro-macro distinctions and from attributes“ (ibid: 193). 
Er kann innerhalb seines „Structural Holes“ – Ansatzes daher sowohl den 
wettbewerbsvorteilgenerierenden Einfluss von einem einzelnen Akteur zugeordnetem 
Sozialkapital in Form von persönlichen Beziehungsnetzwerken analysieren als auch jenen 
von Unternehmen aufgrund von deren Netzwerkstrukturen in ihren Beschaffungs- und 
Absatzmärkten (Burt 1992). Dies stellt eine Analogie zu dem Unterfangen von Arthur et al. 
dar, ihr „Three Ways of Knowing“-Modell der „Intelligent Career“ aus dem „Competitive 
Advantage“ – Ansatz des „Intelligent Enterprise“ von Quinn abzuleiten (siehe weiter oben). 
Ein weiterer Aspekt bei dieser Zusammenschau von Vorteilen persönlicher wie auch 
unternehmensbezogener Sozialkapitalia ist hierbei auch, dass Unternehmen wiederum von 
persönlichen Netzwerken ihrer Mitarbeiter profitieren können und umgekehrt, die Mitarbeiter 
von jenen ihrer Arbeitgeber, was zur Entwicklung der Märkte beiträgt, auf denen jene 
agieren, wie auch Peiperl und Arthur betonen: „However, recent ideas and evidence are 
pointing to the role of interpersonal networks in contributing to overall patterns of industry 
innovation. These are networks that people accumulate during the course of their careers, and 
that remain available even as the career unfolds across alternative firms, or into self-
employment.” (Peiperl und Arthur 2000: 13) Dies stellt ein weiteres gewichtiges Argument 
für die Möglichkeit von „Enactment“ von Makrostrukturen durch das karriereorientierte 
Verhalten einzelner Akteure dar. An dieser Stelle möchte ich jenen Gedankengang aber nicht 
weiter verfolgen, sondern auf die eigentliche Zielsetzung dieser Arbeit zurückkommen, 
nämlich der Beleuchtung der Karrierekompetenzen von Menschen mit Neuen Karrieren.  
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 Burt hat innerhalb seines ebenfalls sowohl für Unternehmen als auch für Individen tauglichen 
„Structural Holes“ - Ansatzes in einer empirischen Studie, durchgeführt bei einem weltweit 
tätigen IT-Unternehmen, den Einfluss von Sozialkapital auf die unternehmensinternen 
Aufstiegschancen untersucht, also auf Karriereerfolgschancen (ibid: 115 ff.). Er kommt darin 
zu dem Schluss, dass verschiedene Arten von sozialen Netzwerken unter unterschiedlichen 
Bedingungen erfolgsversprechend sind. Er differenziert hierbei zwischen „task-oriented, 
hierarchical networks“ und „opportunity-oriented, entrepreneurial networks“ (ibid: 164). 
Erstere, die aufgaben- und hierarchie-orientierten Netzwerke, haben wenige „structural 
holes“, zweitere viele.  
„Structural holes“ werden von Burt als „gaps between nonredundant contacts“ definiert (ibid: 
47). Das bedeutet, dass ein Akteur mit einem durch viele strukturelle Löcher charakterisierten 
Netzwerk Kontakt zu vielen anderen Akteuren hat, die einander untereinander nicht kennen. 
Dieser Akteur hat also viele „nicht-redundante“ Kontakte. Dadurch wird dem Akteur der 
Zugriff auf viel mehr unterschiedliche Informationen ermöglicht, als wenn er ein „Cliquen-
Netzwerk“ hätte, in dem sich seine Kontakte auch untereinander kennen und so alle Zugriff 
auf dieselben Informationen haben. Auf diese Weise gewinnt der Akteur durch sein Netzwerk 
von nicht-redundanten Kontakten einerseits mehr Informationen als Akteure mit „Cliquen-
Netzwerken“, andererseits hat er die Kontrollmacht über diese nur ihm zugänglichen 
Informationen, kann also entscheiden, unter welchen Bedingungen und Gegenleistungen er 
diese auch anderen Kontakten in seinem Netzwerk zukommen lassen möchte (ibid).  
 
Burt fand in seiner empirischen Studie heraus, dass Karriereakteure zu Beginn ihrer 
organisationszentrierten Karriere für ihre Aufstiegschancen eher von aufgabenorientierten, 
hierarchischen Netzwerken profitieren, also gute Beziehungen zu den anderen Mitgliedern in 
ihrem Team pflegen sollen und zu jenen Menschen, mit denen sie sonst noch bei der 
Erfüllung ihrer Arbeitsaufgaben zusammenarbeiten. Diese Karriereakteure entwickeln also 
ein Netzwerk ohne viele strukturelle Löcher. Entscheidend ist für sie daher, dass sie zudem 
noch einen mächtigen, in der Firmenhierarchie weit oben angesiedelten strategischen Partner 
außerhalb ihres unmittelbaren Arbeitsumfeldes finden, um den sie ihr Netzwerk ergänzen, 
bzw. der dann  sogar eine ganz entscheidende Position im Netzwerk einnimmt. 
Karriereakteure, die solche strategischen Partner gefunden haben, können nämlich die 
mannigfaltigen strukturellen Löcher des Netzwerkes ihres strategischen Partners „ausborgen“ 
und so sowohl auf die Vorteile eines ihnen gut gesonnenen Netzwerkes von unmittelbaren 
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Arbeitskollegen zurückgreifen, das ihnen die leistungstarke Erfüllung ihrer Arbeitsaufgabe 
und somit die Reputation eines leistungsstarken Mitarbeiters ermöglicht, als auch dessen 
Nachteile der geringen Dichte von strukturellen Löchern durch den strategischen Partner 
ausgleichen, der garantiert, dass der Karriereakteur auch seine über das unmittelbare 
Arbeitsumfeld hinausgehenden Ambitionen verwirklichen kann, also in der Firmenhierarchie 
aufsteigen (ibid: 164).  
 
Karriereakteure, die bereits in höhere Managementebenen vorgedrungen sind, aber auch 
solche, die an der „Peripherie“ des Unternehmens angesiedelt sind, also z.B. eine geografisch 
vom Hauptsitz weit entfernte Niederlassung leiten oder meist beim Kunden stationierte 
Feldmitarbeiter sind, profitieren hingegen eher von entrepreneurhaften, chancen-orientierten 
Netzwerken voller struktureller Löcher. Sie müssen ihre Fühler weiter über ihr unmittelbares 
Arbeitsumfeld hinaus ausstrecken als die im dichten Netzwerk der Firmenzentrale 
eingebetteten Mitarbeiter mit aufgaben- und hierarchieorientierten Netzwerken, da ihnen 
Informationen und Kontrollmöglichkeiten aus unterschiedlichsten Umfeldern zugänglich sein 
müssen, damit sie ihre Arbeitsaufgaben erfolgreich erledigen können (ibid: 160).  
 
Aufgrund dieser Erkenntnisse der sozialen Netzwerk-Literatur ergibt sich nun innerhalb des 
„Three Ways of Knowing“ – Ansatzes für die „Knowing-Whom“ Kompetenzen von 
Menschen mit Neuen Karrieren die spannende Frage, welche Art von sozialen Netzwerken 
für Menschen mit Neuen Karrieren im Unterschied zu der Beschaffenheit sozialer Netzwerke 
von Menschen mit Organisationskarrieren vorteilhaft sind. Die vorausgehende Annahme ist 
hierbei – wie in der sozialen Netzwerkliteratur – dass Karriereakteure ihr Netzwerk überhaupt  
dazu benutzen, um den darin für sie implizit bestehenden Wettbewerbsvorteil auch zu 
lukrieren. Deshalb lautet eine zweite Frage aus der Perspektive der „Knowing-Whom“ 
Kompetenzen, ob Menschen mit Neuen Karrieren – aber auch solche mit Firmenkarrieren – 
ihr Netzwerk an Kontakten überhaupt zu karriereinstrumentellen Zwecken benutzen.  
 
Die Literatur zur Neuen Karriere konzentriert sich im Bezug auf die „Knowing Whom“ 
Kompetenzen von Karriereakteuren also ganz im Sinne der sozialen Netzwerkliteratur 
vordringlich auf die Besprechung des karriereinstrumentellen Sozialkapitals von Menschen 
mit Neuen Karrieren in Form von wettbewerbsvorteilsgenerierenden Informations- und 
Kontrollvorteilen, die diesen Akteuren zu Karrieresprüngen verhelfen.  
 183
Gleichzeitig erwähnen die Autoren der Neuen Karriere aber auch andere Gründe, warum das 
Knüpfen gewisser Netzwerkbeziehungen für Menschen mit Neuen Karrieren wichtig ist. 
Diese Gründe verhelfen zwar letztlich auch zum erfolgreicheren Durchlaufen der Karriere, 
jedoch nicht so vordergründig wie das explizit als zu Karrieresprüngen führend 
angenommene soeben beschriebenen Sozialkapital, welches eine bestimmte Beschaffenheit 
von Netzwerkstrukturen mit sich bringt. Diese anderen Vorteile von sozialen Netzwerken 
werden im Folgenden beschrieben. 
 
2.2.4.2 Soziale Netzwerke als Hintergrund für die Definition des Selbstbildes 
 
Neben dem informations- und kontrollvorteilsgenerierenden Aspekt von sozialen 
Netzwerken, der zu besseren Karrierechancen führt, erwähnt die Karriereliteratur zweitens 
auch, dass diese Netzwerke von sozialen Kontakten zur Definition des Selbstbildes, also zum 
Finden der Identität des Karriereakteurs beitragen: „...stress must necessarily be placed upon 
the manner in which selected others are crucial in supporting ones valued self-image as well 
as the manner in which the self-image itself is shaped.” (van Maanen 1977b) Denn: „Without 
an external standard, self-reflection could degenerate into narcissism. The danger is in 
becoming self-absorbed and in searching for security entirely within oneself. While self-
understanding is necessary, it is not sufficient for success in the world of the new contract. An 
alternative source of the standard is proposed here: the needs of other people. This requires a 
commitment to other-directedness. Paradoxically, security in the new contract comes from 
worrying less about oneself and more about the needs of others.” (Seibert 1996: 257; siehe 
auch Thomas and Higgins 1996: 267) 
 
2.2.4.3 Soziale Netzwerke zum Ausbilden kollaborativer Fähigkeiten: Communion 
 
Drittens geschieht Lernen und Arbeiten zunehmend auf ‚kollaborative’ Weise, also in Teams 
und Gruppen, was bedeutet, dass man „relational skills“ besitzen muss, um mit den anderen 
Mitgliedern dieser Gruppen umgehen zu können und so Lern- und Arbeitserfolge zu erzielen 
(Allred et al. 1996: 6). Hier ist jene „Communion“ angesprochen, die in Kapitel 2.1. als 
wichtiges Charakteristikum der Neuen Karriere beschrieben wurde: „The recurrant suggestion 
that “people skills” are an asset in boundaryless career reflects a reality in which the 
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communion that enables organizing, learning, and trust also supplies the continuities that span 
the discontinuities created by shifting boundaries.” (Weick 1996: 47) 
 
Hall zitiert Joyce Fletcher, die die Fähigkeit zum „Collaborative Learning” in folgende drei 
Unterkategorien aufteilt (Hall 1996c: 12): „Interdependence“ – also wechselseitige 
Abhängigkeit; „Mutuality“ – einander gegenseitig befähigen und vom jeweils Anderen 
befähigt werden; „Reciprocity“ – beide Interaktionsteilnehmer wollen sowohl vom Anderen 
etwas lernen als auch ihn lehren. Eine „Knowing Whom“ Fähigkeit ist es also, die 
Wichtigkeit dieser „relational skills“ (ibid) zu erkennen und sie dann auch im Umgang mit 
Anderen zu praktizieren. Man muss also nicht nur die ‚richtigen’ Leute kennen, die 
‚richtigen’ Netzwerke knüpfen, sondern dann auch die entsprechende Erwartungshaltung für 
den Umgang mit diesen Menschen haben, also die Fähigkeit zum Geben und Nehmen, zum 
„Collaborative Learning“, um die Netzwerke auf diese Weise gewinnbringend einzusetzen 
und langfristig zum Vorteil aller Teilnehmer zu erhalten. Dazu gehört auch: „Learning about 
people one regards as different, learning how to work with different people differently.“ (ibid) 
 
Miles und Snow identifizieren die folgenden drei Arten von Fähigkeiten (Miles and Snow 
1996: 106 – 107), die der Karriereakteur unter den soeben beschriebenen neuen Bedingungen 
besitzen muss, um erfolgreich Netzwerke von Kontakten aufbauen und erhalten zu können:  
 
„Referral Skills“: Die Fähigkeit, zu erkennen, an wen man jemanden verweisen muss, 
der eine spezielle Ressource benötigt. Man muss also ein Netzwerk an Kontakten 
haben, von dem man auch genau weiß, wer darin welche (Wissens-) Ressourcen 
besitzt, und dieses Netzwerk anzapfen können – nicht nur im eigenen Namen sondern 
auch für Andere. Nur so kann man die oben erwähnten Kontrollvorteile eines an 




„Partnering“: Die Fähigkeit, solche Netzwerke, wo man die Sozialkapitalia seiner 
Netzwerkpartner kennt, zu generieren und vor allem auch, die Kontakte jeweils zum 
Vorteil beider Netzwerkpartner zu nutzen. Man muss also erkennen, dass 
Netzwerkbeziehungen aus wechselseitigem Geben und Nehmen bestehen, damit die 
Bedürnfisse beide Netzwerkpartner in der Tauschbeziehung befriedigt werden und so 
ein langes Anhalten der Tauschbeziehung zum Vorteil beider Netzwerkpartner 
garantiert ist.  
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 „Relationship Management“: Die Fähigkeit, einmal geknüpfte Kontakte zu pflegen 
und zu erhalten, was mit obigem „Partnering“ einhergeht. 
• 
 
Beim Erlernen all dieser Fähigkeiten hilft es, so Hall (Hall 1986b: 143), sich als „positive role 
model“ oder „developmental relationship“ einen „mentor, protégé, or peer“ zu suchen, der als 
„powerful stimulus“ für das Knüpfen von Netzwerken dienen kann. Mit dieser Empfehlung 
geht Hall mit den oben erläuterten Erkenntnissen der sozialen Netzwerkliteratur konform, die 
einen mächtigen strategischen Partner im Netzwerk als vorteilhaft beschreibt.  
 
2.2.4.4 Beschaffenheit und Generierung von sozialen Netzwerken für Neue Karrieren  
 
Wie aus der bisherigen Analyse der „Knowing Whom“ Kompetenzen hervorgeht, beinhalten 
diese Kompetenzen also sowohl die Fähigkeiten, soziale Netzwerke zu schaffen, als auch das 
Sozialkapital, das die einmal geschaffenen Netze darstellen.  
Daraus ergibt sich im Zusammenhang dieser Arbeit wiederum die Frage, welche Arten von 
sozialen Netzwerken für Menschen mit Neuen Karrieren das wertvollste Sozialkapital 
darstellen und wie sie dabei vorgehen sollen, ihre Netzwerke zu generieren und zu erhalten. 
Bezüglich der Fähigkeit, Netzwerke zu generieren und zu erhalten, werde ich im empirischen 
Teil dieser Arbeit einerseits untersuchen, ob auf die Menschen mit Neuen Karrieren in 
meinem Sample die von Miles und Snow vorgeschlagenen, soeben ausgeführten Skills 
besitzen, andererseits herauszufinden versuchen, ob jene Menschen darüber hinaus auch noch 
andere Verhaltensweisen ins Treffen führen, die ihnen erfolgreiches Knüpfen und Erhalten 
ihrer sozialen Netzwerke ermöglichen.  
 
Bezüglich der anderen, in der Karriereliteratur, wie oben ausgeführt, derzeit mehr beachteten 
Frage, welche Arten von Netzwerken für Menschen mit Neuen Karrieren vorteilhaft sind, 
haben Raider und Burt folgende, auf Burts „Structural Holes“ – Theorie aufsetzende, 
Überlegungen angestellt (Raider und Burt 1996): Menschen mit Neuen Karrieren profitieren 
am meisten von Netzwerke, die reich an strukturellen Löchern sind, also ähnlich wie die oben 
beschriebenen an der Peripherie von Unternehmensstrukturen agierende Mitarbeiter. Diese 
Netzwerke sind also die entrepreneurhaften, chancen-orientierten voller Kontakten, die 
untereinander nicht vernetzt sind, sondern wo jeder „Knowing Whom“ -Partner zum 
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Anknüpfungspunkt zu dessen eigenem, unabhängigen Netzwerk wird – und somit weitere 
vorteilhafte Kontakte ermöglicht, mehr, als wenn dessen Kontakte nur wiederum dieselben 
Menschen wären, die man selbst sowieso schon kennt, die eigene ‚Clique’ (Raider und Burt 
1996: 187 - 189). Solche vorteilhaften Netzwerkstrukturen stellen Sozialkapital dar, das den 
Besitzer auch für potentielle Arbeitgeber attraktiver machen kann, da dieses vielfältige 
Netzwerk an Kontakten nicht nur zur Jobsuche genutzt werden kann, sondern möglicherweise 
auch als Absatzkanal für Produkte oder Dienstleistungen oder als Träger von 
firmennotwendigem Know-How (ibid: 190). 
Meist sind nun also gerade für die Jobsuche eines Menschen mit Neuer Karriere informelle 
Netzwerke vorteilhafter als Personen, die man durch seine Rolle in bestimmten formalen 
Strukturen kennt, wie Vorgesetzte, Lieferanten oder Kunden. Informelle Kontakte sind oft 
eher bereit, weiterzuhelfen, weil hier die Verpflichtung einander gegenüber meist auf 
gegenseitiger persönlicher Sympathie beruht, der Kontakt also freiwillig und aus 
Eigeninitiative geknüpft wurde (ibid: 191). Das bedeutet: „What is new is the notion that a 
primary focus of career development will be on help providers who reside outside one’s place 
of work.” (Thomas and Higgins 1996: 267) Aufgrund dieser Schlussfolgerungen scheint auch 
Mayrhofer et al. Annahme plausibel, dass so „social origin, primary socialisation and 
biography gets more important for the younger cohorts’ career success. … Social 
relationships which stem from the milieu of origin are more important for younger cohorts.” 
(Mayrhofer et al 2001: 5) 
 
In der Neuen Karriere – Literatur besteht somit also die grundsätzliche Annahme, dass 
Menschen mit Neuen Karrieren ihr Netzwerk an sozialen Kontakten karriereinstrumentell 
einsetzen, wozu vielfältige, vom unmittelbaren Berufsumfeld wegführende Netzwerke  –  
solche mit vielen strukturellen Löchern –  besser geeignet sind als eng untereinander 
vernetzte, unternehmensbezogene. Weiters helfen diese Netzwerke bei der für Menschen mit 
Neuen Karrieren so komplexen Identitätsfindung des Karriereakteurs und auch bei der 
Weiterentwicklung seiner im Neuen Karriere – Umfeld so notwendigen kollaborativen 
Fähigkeiten. Um diese vorteilhaften Netzwerke zu erschaffen, benötigt der Karriereakteur 
bereits ursprünglich schon kollaborative Fähigkeiten, die er dann bei der Netzwerkpflege 
vertieft.  
 
All diese Fähigkeiten und das Sozialkapital des vorteilhaften Netzwerkes selbst sind in den 
„Knowing Whom“ – Fähigkeiten des „Three Ways of Knowing“ - Modells integriert.  
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 Schließen möchte ich zum Thema „Knowing-Whom“ Kompetenzen mit einem Zitat von 
Mirvis und Hall, das sowohl die negativen als auch die positiven Seiten in Betracht zieht, 
welche die vermehrte Notwendigkeit von „Knowing Whom“ Kompetenzen bei Menschen mit 
Neuer Karriere mit sich bringt:  
 
„Kahn (1992), for example, finds that people’s social connection to co-workers enhances their 
‘psychological presence’ at work. Does this mean, as Bennis and Slater (1968) hypothesized, 
that the capacity to quickly form close, personal, authentic relationships with new people in 
new settings will be required to work effectively and derive social satisfaction in ‘temporary’ 
work situations? How about people who are shy, introverted, prickly , or who choose to work 
at home – how will they get the social support needed to sustain a boundaryless career? We 
expect that many more working people in the future will use their social networks, rather than 
their organizations, as focal sources of identification. These networks, incorporating not only 
colleagues from past and present work assignments, but also fellow members of the PTA 
maybe some neighbours, as well as spouses and children, could well provide a needed 
emotional anchor for those who opt for a boundaryless career. … In the best of cases, people 
will have found a ‘home’ in this complex social network, formed a more expansive career 
identity, and found new sources of psychological success.” (Mirvis und Hall 1994: 378) 
Ob dieser „best of cases“ auf die Menschen mit Neuen Karrieren aus dem Sample für meine 




In diesem Kapitel wurde das „Three Ways of Knowing“ - Modell der „Intelligent Career“ von 
Arthur et al. vorgestellt. Es ist ein Modell der Karrierekompetenzen, das die für einen 
Karriereakteur nötigen Kompetenzen in drei Kategorien verortet.  
Einerseits sind da die „Knowing Why“ Kompetenzen, wo es darum geht, dass der 
Karriereakteur sich selbst und seine Bedürfnisse gut kennen muss, um daraus die für ihn 
relevanten Karriereziele ableiten zu können. Diese sind für Menschen mit Neuen Karrieren 
und für solche mit Organisationskarrieren jeweils unterschiedlich. Im Hinblick auf Menschen 
mit Neuen Karrieren ergänzte ich die „Knowing Whom“ Kompetenzen von Arthur et al. um 
das Selbstwirksamkeitskonstrukt von Bandura, das als das von der Neuen Karriere – Literatur 
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angenommene zentrale Identitätsverständnis eines Menschen mit Neuer Karriere abbildend 
dargestellt wurde und sich daher gut für die Analyse der Unterschiede in den „Knowing 
Why“ Kompetenzen von Menschen mit Neuer Karriere und Menschen mit Firmenkarriere 
eignet.  
 
Die zweite Kompetenzkategorie des „Three Ways of Knowing“ - Modells sind die „Knowing 
How“ Kompetenzen, die sich in quer über alle beruflichen Domänen relevante 
Schlüsselqualifikationen und spezifischer einsetzbare Fachqualifikationen unterteilen lassen. 
Hier ist die Annahme, dass für Menschen  mit Neuen Karrieren Schlüsselqualifikationen mehr 
Relevanz als Fachqualifikationen haben und sie daher im Unterschied zu Menschen mit 
Firmenkarrieren auch bestrebt sind, sich diese vermehrt selbstständig anzueignen.  
 
Die dritte Kategorie von Kompetenzen heisst „Knowing Whom“ und beschreibt die Art der 
sozialen Netzwerke, die Karriereakteure generieren, sowie die für die Erschaffung und 
Erhaltung dieser Netzwerken notwendigen Fähigkeiten. Dabei stellt sich die Frage, welche 
Arten von Netzwerken und welche Form von Netzwerkbildung für Menschen mit Neuen 
Karrieren für das Vorantreiben ihrer Karrieren vorteilhaft sind und wie sich diese „Knowing 
Whom“ Kompetenzen der Menschen mit Neuer Karriere von jenen der Menschen mit 
Firmenkarrieren unterscheiden. Die Literatur nimmt an, dass entrepreneurhafte, 
chancenorientierte Netzwerke mit vielen, untereinander nicht vernetzten Kontakten für 
Menschen mit Neuen Karrieren die meisten karriereinstrumentellen Vorteile bieten. 
Außerdem haben soziale Netzwerke noch Identitätsfindungsfunktion sowie die Funktion, 
Karriereakteuren bei der Ausbildung ihrer kollaborativen Fähigkeiten behilflich zu sein.  
Um Netzwerke aufbauen und erhalten zu können, muss der Karriereakteur mit seinen 
Netzwerkpartnern in einen für beide Seiten vorteilhaften Austausch treten. 
 
Bei der Operationalisierung der drei Kompetenzkategorien des „Three Ways of Knowing“ -
Modells durch konkrete Charakteristika wurde außerdem gezeigt, dass die für Menschen mit 
Neuen Karrieren als ideal beschriebene Ausprägung dieser Charakteristika mit den 
Empfehlungen anderer Autoren bezüglich der für die Neue Karriere notwendigen 
Kompetenzen konform gehen. 
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2.3 Ein Modell der unterschiedlichen Ausprägungen von Karrierekompetenzen 
in Abhängigkeit vom Karrieremuster  
 
 





Wie spielen die bisher vorgestellten Modelle und Überlegungen zusammen? 
Wie lassen sie sich in einem Modell vereinen, aufgrund dessen in dieser Arbeit empirisch 
die Unterschiede zwischen Neuen Karrieren und klassischen Firmenkarrieren untersucht 
werden können? 
Welche Modellbausteine müssen zu den aus der Literatur abgeleiteten noch ergänzt 
werden? 
Was sind die empirisch zu untersuchenden Hypothesen dieses Modells? 
 
 
2.3.1 Zusammenführung der Annahmen aus Kapitel zwei und drei 
 
In diesem Kapitel möchte ich nun das „Three Ways of Knowing“ - Modell von Arthur et al. 
mit dem Modell der vier Karrierefelder von Mayrhofer et al. zusammenfügen. 
 
Die Annahme im in Kapitel 2.2. beschriebenen Karrierefelder-Modell lautet, dass 
Karriereakteure in Abhängigkeit von bestimmten persönlichen Charakteristika 
unterschiedliche Karrieremuster durchlaufen.  
Idealtypisch wurden von Mayrhofer et al. vier Karrieremuster – genannt „Karrierefelder“ – 
identifiziert, von denen das der „Company World“ mit einer klassischen Firmenkarriere 
gleichsetzbar ist und das „Self Employment“ sowohl bisher existierte als auch in Zeiten der 
Neuen Karriere – allerdings als „Neue Selbstständigkeit“ oft unter anderen Voraussetzungen 
(siehe Kritik in Kapitel 2.3.) – präsent ist, wohingegen die anderen beiden Karrieremuster des 
„Free Floating Professionalism“ und der „Chronical Flexibility“ die spiralenförmigen 
Karrierepfade der Neuen Karriere beschreiben.  
 
Arthur et al. wiederum nehmen in ihrem „Three Ways of Knowing“ - Modell der „Intelligent 
Career“ an, dass die drei von ihnen identifizierten und in Kapitel 3.2. soeben beschriebenen 
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Gruppen von Karrierekompetenzen in Abhängigkeit vom durch den Karriereakteur 
nachgezeichneten Karrieremuster unterschiedlich ausgeprägt sind. Die Annahmen von Arthur 
et al. zur Form der Ausprägung dieser Kompetenzen bei Menschen mit Karrieremustern, die 
der Neuen Karriere entsprechen, beruhen auf den prinzipiellen Charakteristika Neuer 
Karrieren, die als „Grundsätze der Neuen Karriere“ in Kapitel 2.1. herausgearbeitet und in 
Kapitel 3.1. als grundsätzlich verschieden von den Annahmen bisheriger Karrieretheorien 
dargestellt wurden. 
 
Ich möchte nun die in dieser Arbeit empirisch zu untersuchende Forschungsfrage stellen, ob 
Karriereakteure, die nach dem Modell von Mayrhofer et al. als „chronisch flexibel“ gelten, 
jene Ausprägungen der Karrierekompetenzen der „Intelligent Career“ besitzen, die, wie in 
Kapitel 3.2. herausgearbeitet, für Menschen mit Neuer Karriere angenommen werden. Bei 
Menschen mit klassischen Firmenkarrieren hingegen müssten die für sie als konträr zu denen 
der Menschen mit Neuer Karriere angenommenen Ausprägungen der Karrierekompetenzen 
auftreten.  
 
Das dieser Forschungsfrage entsprechende Modell sei in folgender Abbildung 3.10. illustriert 
und in seine Einzelhypothesen aufgegliedert. Der in der Grafik im Vergleich mit dem 
„Knowing How“ – und „Knowing Whom“ – Balken größere „Knowing Why“ – Balken soll 
den in dieser Arbeit auf die „Knowing Why“ – Kompetenzen gelegten Fokus verdeutlichen, 
eine Wahl, die, wie in Kapitel 3.2. in Tabelle 3.6. ausgeführt, die Meinung der Literatur zur 
Neuen Karriere wiederspiegelt, dass in dieser Kompetenzgruppe die meiste Definitionsarbeit 
zu leisten sein wird.  
 
Im empirischen Teil meiner Arbeit werde ich mich nun auf die Untersuchung der in diesem 
Modell getroffenen Annahmen im Bezug auf Vertreter der „Company World“ und der 
„Chronical Flexibility“ konzentrieren. Diese beiden Karrieremuster befinden sich gleichsam 
an den zwei „Polen“, was das Spektrum der Anzahl der Veränderungen innerhalb der diesen 
Mustern zuordenbaren Karrierepfade betrifft (Mayrhofer et al. 2000: 22) und spiegeln daher 
die Extrembedingungen von klassischer Firmenkarriere und Neuer Karriere am besten wieder.  
Daher treffe ich im Folgenden die in diesem Modell beinhalteten Einzelhypothesen immer im 
Bezug auf das Karrieremuster der „Chronical Flexibility“ und das Karrieremuster der 
„Company World“.  
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(Free Floating Professionalism) 
Persönliche Charakteristika des jeweiligen Karrieretypus: siehe Abbildung 3.11. 




   „ Agency“ und  
        „Communion“: 









   Struktur-    
gebundenheit 
Karriereerfolg:  
  subjektiv vs.  
                 objektiv 
 
 
Abbildung 2.10: Ein Modell zur empirischen Untersuchung der unterschiedlichen 
Karrierekompetenzen von Menschen mit Neuen Karrieren und Menschen mit 
Firmenkarrieren
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 Persönliche Charakteristika 
als Kritierium für die 
Zuordnung zum jeweiligen 
Karrieremuster 
 
„Chronical Flexibility” -> 
Neue Karriere 
„Company World” -> 
klassische Firmenkarriere 
Arbeitgeberwechsel und 
Karrierebewegungen über die Zeit 
häufig; laterale Karrieresprünge 




nie / selten; vertikaler Aufstieg in 















Karrieremotivation / Subjektiver Erfolg Möglichkeit der permanenten 
Veränderung, Alternative 
Interessen, Unabhängigkeit sehr 
wichtig, Einkommen eher unwichtig 
Arbeitsplatz- und 
Einkommenssicherheit sehr wichtig, 
Einkommenshöhe ist objektiv weniger 
wichtig, wichtig eher als 
unternehmensinterner Vergleichsfaktor 
und langfristiger Blickwinkel aufgrund 
der Unternehmenszugehörigkeit (z.B. 
Betriebspension), hierarchischer 
Aufstieg, Jobtitel, firmeninterne 
Statussymbole 
Objektiver Erfolg finanziellen Gewinn bringende 
Leistung oder etwas Neues zu 
schaffen; oft aber auch wenig oder 
gar kein objektiver Erfolg 
Aufstieg in der 
Unternehmenshierarchie 
Schlüsselressourcen Fähigkeit, schnell neue 
Arbeitsdomänen zu erobern, 
proaktiv zu handeln, sich neues 
Wissen in verschiedenen Bereichen 
anzueignen; aus primärer 
Sozialisation und später durch 
unterschiedlichste Quellen 
gewonnen 
offizielle hierarchische Position und 
Loyalität zum Arbeitgeber, Anzahl der 
Dienstjahre; aus organisationaler 
Sozialisation gewonnen 
Übertragbarkeit der Fähigkeiten und 
Kenntnisse 
übertragbar nicht übertragbar 
Verhältnis zum Arbeitgeber wenig abhängig; loyal nur so lange, 
wie persönliche Bedürfnisse bei 
diesem Unternehmen befriedigbar 
sind 
Loyal, hohe Abhängigkeit 
Loyalität zu Alternativen Bedürfnissen und 
Verpflichtungen 
arbeitgebendem Unternehmen 
Abbildung 2.11: persönliche Charakteristika als Kriterium für die Karrieremuster-
Zuordnung 
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 „Chronical Flexibility”: Neue 
Karriere 
 „Company World”: Firmen-
karriere „alt“ und „neu“ 
 
„Knowing Why“ - 
Kompetenzen 
durch Anstreben von Selbsterkenntnis und 
viele (berufliche) Erfahrungen 




Identitätsverständnis:  persönliche 




Subjektiv, individuell -> siehe persönliche 
Charakteristika 
 Abb. 3.11. oben 
 Identität: 
an sozialen Kategorien orientiert 





-> objektivistisches Identitätsverständnis:  
persönliche Entwicklung wenig wichtig; 
geringer CDM- Selbstwirksamkeitsglaube 
 
Karriereziele: 
Objektiv, an sozialer Erwünschtheit 
orientiert -> siehe persönliche 
Charakteristika Abb. 3.11. oben 
    



















bei Fachqualifikationen eher übertragbare: 
EDV-Kenntnisse, BWL, Wissen um 
Markttrends 













Bildung von entrepreneurhaften, 
chancenorientierten sozialen Netzwerken 
 
vielfältige Netzwerke tragen zur 
Ausbildung vielfältiger Subidentität 
bei 
 
kollaborative Fähigkeiten werden durch 
vielfältige Netzwerke noch vermehrt,  sind 
schneller und flexibler einsetzbar 
 
Ausbildung und Erhaltung der Netzwerke 
durch wechselseitig vorteilhafte 
Tauschbeziehungen 
 Bildung von hierarchischen, 
aufgabenorientierten sozialen Netzwerken 
 
„Cliquen“-Netzwerke tragen zur 
Verstärkung der wenigen vorhanden 
Subidentitäten bei 
 
geringere kollaborative Fähigkeiten, 




Ausbildung und Erhaltung der Netzwerke 
durch vorgegebene Strukturen unterstützt 
Identität: 
Abbildung 2.12: unterschiedliche Ausprägung der „Three Ways of Knowing“ bei Neuen 
Karrieren und Firmenkarrieren    
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2.3.3 Die vier Einzelhypothesen 
 
Modell, Hypothese 1:  
 
Das Modell beinhaltet die in Kapitel 2.2. gezeigte Zuordnung von Karrieretypen zu 
Karrieremustern anhand bestimmter persönlicher Charakteristika dieser Typen, wie sie in der 
Karriereforschung getroffen wird. Im empirischen Teil dieser Arbeit möchte ich untersuchen, 
ob die für das Karrieremuster der „Chronical Flexibility“ und der „Company World“ 
angenommenen unterschiedlichen persönlichen Charakteristika, wie in Abbildung 3.11. noch 
einmal für diese beiden Karrieremuster zusammengefasst, zutreffen.  
 
Modell, Hypothese 2: 
 
Die grundsätzlichen Annahmen zur Neuen Karriere treffen auf den Karrieretypen mit dem 
Muster der „Chronical Flexibility“ zu, die daraus als meist gegenteilig abgeleiteten 
Annahmen zur Firmenkarriere treffen auf den Karrieretypen mit dem Muster der „Company 
World“ zu: 
 
Die Karriereerfolgskriterien des „Chronisch Flexiblen“ sind subjektive, die des 





Der „Chronisch Flexible“ fühlt sich selbst für das Voranbringen seiner Karriere 
verantwortlich und hält im Rahmen dessen „Enactment“ von Karrieremakrostrukturen, 
ausgelöst durch das Verhalten einzelner Karriereakteure, für möglich, der 
„Firmenmensch“ lässt hingegen seine Karriere durch die vorgegebenen Strukturen 
leiten und hält es nicht für möglich, durch seine und die Initiative anderer einzelner 
Karriereakteure die Strukturen zu ändern. 
 
Das Selbstbild des „Chronisch Flexiblen“ ist vielschichtig, jenes des 





Der „Chronisch Flexible“ fordert in seinem Berufsleben „Work / Life“ – Balance als 
machbar, der „Firmenmensch“ lässt sich hier von den Erfordernissen seines 




Der „Chronisch Flexible“ ist sowohl zu „Agency“ als auch zu „Communion“ – also 
proaktivem, durchsetzungskräftigem Verhalten als auch Anpassung an Andere – fähig, 
beide Fähigkeiten sind bei ihm gleich stark ausgeprägt und er kann situationsgerecht 
schnell und flexibel von der einen Verhaltensweise zur anderen wechseln. Der 
„Firmenmensch“ besitzt kein so ausgewogenes Verhältnis von „Agency“ und 
„Communion“.  
 
Modell, Hypothese 3: 
 
Die in Hypothese 2 angeführten prinzipiell zur Firmenkarriere unterschiedlichen Grundsätze 
der Neuen Karriere führen zu der in Abbildung 3.12. aufgegliederten unterschiedlichen 
Ausprägung der drei Gruppen von Karrierekompetenzen nach dem „Three Ways of 
Knowing“ Modell für „Chronical Flexibility“ und „Company World“. Die Herleitung der 
einzelnen Teilkompetenzen, mit denen die „Three Ways of Knowing“ in der Abbildung 3.12. 
operationalisiert wurden, hält sich dabei an die Ausführungen in Kapitel 3.2.  
 
Hierbei ist zu den „Knowing Why“ – Karrierezielen zu sagen, dass das „Three Ways of 
Knowing“ - Modell getreu dem subjektiven Karriereerfolgsprinzip inhaltlich keine konkreten 
Karriereziele vorgibt – außer dem der als „Project of the Self“ beschriebenen fortwährenden 
persönlichen Weiterentwicklung durch berufliche Erfahrungen, ganz nach dem in Kapitel 2.3. 
als „subjektivistisch – objektivistisch“ beschriebenen idealen Selbstbild eines Menschen mit 
Neuer Karriere, ein Selbstbild, das vorwiegend auch jenes eines in Karriereentscheidungen 
hoch selbstwirksamen Menschen sein soll. Stimmt jedoch die bisherige Hypothesenabfolge 
des Modells, dann sollten sich als konkrete „Knowing Why“ – Karriereziele der „chronisch 
flexiblen“ Menschen und der „Firmenmenschen“ die für diese Karrieretypen in den 
verschiedenen Karrieretypologien angenommenen und in Abbildung 3.11. angeführten 
Erfolgsziele bewahrheiten, was zu Hypothese 1 zurückführt.   
 
 
Modell, Hypothese 4: 
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 Wie in Kapitel 2.2. bei den Karrieretypologien gezeigt, wird in den verschiedenen Typologien 
der vielfältigen Möglichkeiten, eine Neue Karriere zu durchlaufen, durch unterschiedliche 
Karrieremuster Rechnung getragen. Alleine in Mayrhofer et al. Typologie gibt es mit „Free 
Floating Professionalism“ und „Chronical Flexibility“ zwei unterschiedliche Typen von 
Mustern der Neuen Karriere, auch das Muster des „Self Employment“ kann unter bestimmten 
Bedingungen eine Neue Karriere ausmachen – siehe der Begriff „Neue Selbstständige“ in 
Kapitel 3.2. Für die „Company World“ und die ihr verwandten Karrieretypen in den anderen 
Typologien gibt es hingegen nur ein einziges Muster. Dies ist im Hinblick auf das 
Karrieremuster - Kriterium der Karrieresprünge zwischen Unternehmen auch verständlich, 
ergibt das Verweilen bei einem Arbeitgeber doch nur dieses eine Muster. Wenn man dann 
allerdings die diesem Typen des „Firmenmenschen“ zugeordneten persönlichen 
Charakteristika betrachtet, erscheint die Annahme realitätsfern, dass „Firmenmenschen“ der 
heutigen Generation – jene also, die derselben Alterskohorte entstammen wie die Menschen 
mit Neuer Karriere – dieselben persönlichen Charakteristika aufweisen sollten, wie jene der 
früheren Generation, anhand derer die noch immer gängigen Annahmen zum „Organization 
Man“ á la Whyte getroffen wurden.  
 
Wird zwar in der Literatur oft hervorgehoben, dass es mittlerweile Unternehmen mit „new 
ILMs“gibt (siehe Kapitel 2.1: Batt 1996: 75, aber auch Osterman 1992: 278 ff) – die im 
Gegensatz zu den „old ILMs“ der bisher als ‚bürokratische Dinosaurier’ agierenden 
Unternehmen nun Möglichkeiten zur Job-Rotation, Projektarbeit und leistungsgerechten 
Bezahlung vorsehen (ibid) – und benennt z.B. Moss-Kanter dementsprechend ihr Buch über 
die Verwandlung der ‚Dinosaurier’ in flexible, marktorientierte, dezentrale Unternehmen 
„When Giants Learn to Dance“ (Kanter 1992), so schweigt die Literatur bisher eher über den 
Umstand, dass sich mit der Art des internen Arbeitsmarktes auch die Art des auf der 
Karriereleiter dieser neuen internen Arbeitsmärkte hinaufkletternden 
„Organisationsmenschen“ geändert haben muss. Schliesslich unterliegen diese Menschen mit 
„neuen Firmenkarrieren“ denselben historisch bedingten Sozialisationseinflüssen einer so 
volatil und global gewordenen Umwelt, wie ihre Altersgenossen mit Neuer Karriere und nicht 
mehr jenen, die Menschen mit „alten Firmenkarrieren“ vorfanden. 
 
Diesem Umstand möchte ich im empirischen Teil meiner Arbeit Rechnung tragen und die 
vierte Hypothese dahingehend formulieren, dass Menschen mit „neuen Firmenkarrieren“ 
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möglicherweise nicht dieselben persönlichen Charakteristika und folglich auch nicht 
dieselben Ausprägungen von Karrierekompetenzen aufweisen, wie die Menschen mit „alten 
Firmenkarrieren“, an denen der Karrieretyp der „Company World“ und der diesem Typ 
equivalente Karrieretyp der anderen in Kapitel 2.2. vorgestellten Typologien modelliert zu 
sein scheint. 
 
Diese vier Hypothesengruppen möchte ich im nun folgenden empirischen Teil meiner Arbeit 
anhand von Tiefeninterviews mit Interviewpartnern, welche den beiden Karrieretypen der 










Warum bietet sich das qualitative Interview als Forschungsinstrument zur Untersuchung 
meines Modells besonders gut an? 
Wer sind meine Interviewpartner und nach welchen Kriterien wurden sie ausgesucht? 
Wie werden durch die Interviewstruktur die Konstrukte des theoretischen Modells aus 
Kapitel vier erfragt? 
Wie gestaltete sich die Interviewdurchführung und die Auswertung des Materials? 
 
 
3.1 Forschungsinstrument: Das analytische qualitative Interview 
 
Das von mir im Rahmen dieser Arbeit gewählte Instrument zur Generierung empirischen 
Forschungsmaterials ist das analytische qualitative Interview. Froschauer und Lueger 
beschreiben das analytische qualitative Interview als „Analyse eines sozialen Phänomens in 
seinem Kontext bzw. im Zusammenhang mit anderen Phänomenen, seine Entwicklung, 
Stabilisierung und Veränderung im Verlauf der Zeit. ... Hier soll versucht werden, die 
Erklärungsmodelle von Mitgliedern der untersuchten Systeme zu erfassen und mit den 
tatsächlichen Operationsweisen des Systems zu vergleichen.“ (Froschauer und Lueger 1992: 
25) Der Grund, warum mir dieses Instrument am geeignetsten schien, um zu einem bisher so 
wenig empirisch beforschten Thema wie der Neuen Karrieren einen Beitrag zu leisten, ist das 
Prinzip der Offenheit, das bei dieser Form der empirischen Sozialforschung zum Tragen 
kommt: „Im Zentrum aller Betrachtungen steht die soziale Realität, aus der Theorien 
abgeleitet werden. Dies erfordert immer eine intensive und offene Auseinandersetzung mit 
dem forschungsrelevanten Feld, ohne vorweg dieser Realität Theorieannahmen 
überzustülpen. Qualitative Sozialforschung übernimmt daher eine wichtige 
theoriegenerierende Funktion und lässt sich von der Praxis der Lebenswelt anleiten“ 
(Froschauer und Lueger 1992: 15) 
Bei einem Thema wie den Neuen Karrieren, wo in der Theorie erst wenige stichhaltig 
bewiesene Annahmen existieren, gilt es daher besonders, möglichst reichhaltig aus der 
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Lebenswelt, die Neue Karrieren hervorbringt, zu schöpfen und so weitere Teile des dichten 
Geflechts von komplexen Ursachen-Wirkungsbeziehungen für die Forschung freizulegen, um 
das Phänomen der Neuen Karrieren besser verstehen zu lernen. Dazu möchte ich mit dieser 
Arbeit einen kleinen Beitrag leisten - ganz nach dem Motto „I am looking for trouble“, heisst 
es doch „Quantitative studies that don’t look so deep make less trouble.“ (Becker 1988: 234) 
 
In diesem Sinne möchte ich in der empirischen Untersuchung meiner Arbeit in Kapitel fünf 
und sechs mit einer Pilotstudie von fünfzehn Tiefeninterviews zwar einerseits die Annahmen 
aus der Literatur zu Neuen Karrieren, wie im Theorieteil dieser Arbeit beschrieben, anhand 
des in Kapitel vier vorgestellten Modells untersuchen und überprüfen, inwieweit ich sie in 
den Interviews bestätigt finde. Andererseits ließ ich mich bei der Interviewanalyse aber auch 
sehr stark vom Interviewmaterial selbst leiten. Vor allem, was die sozialen Identitäten betrifft, 
die Selbstbilder der Interviewpartner, welche aus den Gesprächen aufsteigen, kam es so zu 
ganz und gar aus den Interviews generierten Hypothesen, die sich dazu anbieten würden, in 
einem größeren Sample auf ihre Validität und Reliabilität überprüft zu werden. Das Gleiche 
trifft auf die Ergebnisse bezüglich der Beschaffenheit und Karriereinstrumentalität der 
sozialen Netzwerke meiner Interviewpartner zu. Dass eine Dissertation jedoch nicht mehr 
leisten kann, als durch die Ergebnisse einer Pilotstudie interessante Forschungsfragen für 
zukünftige Theoriebildung aufzuwerfen, muss mit den im Rahmen eines solchen Projektes 
naturgemäß eingeschränkten zeitlichen und persönlichen Ressourcen entschuldigt werden. Es 
gilt hier aber, was Firestone versichert: „In any event, qualitative methods should not be 
avoided because of the fear that their claims for broad relevance are especially weak. That is 
not the case.” (Firestone 1995: 22). Was daher die Aussagekraft meiner fünfzehn Interviews 
betrifft, so will ich folgende, genau auf mein Forschungsdesign zutreffende, Argumente für 
diese „Empirie der kleinen Zahl“ ins Treffen führen, die Baethge et al. im Bezug auf die 
Gültigkeit ihrer aus einer ebenfalls kleine Anzahl von qualitativen Interviews mit 
Führungskräften gewonnenen Erkenntnisse verwenden: „Wir wählten die Form des 
qualitativen, thematisch zentrierten Interviews, bei dem es vor allem auf die Selbstartikulation 
der Gesprächspartner ankommt und das in einer sehr offenen, unter Umständen diskursiven 
Gesprächssituation abläuft. Damit entschieden wir uns für eine Empirie der kleinen Zahl, 
gleichsam für Tiefenausleuchtung und gegen breite statistische Repräsentativität. Dies tut der 
Gültigkeit unserer Ergebnisse keinen Abbruch, weil sich diese nicht aus der großen Zahl, 
sondern aus der Typik des Samples, der Stringenz der Befunde und ihrer Interpretation 
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ergeben, die für jeden nachprüfbar ist.“ (Baethge et al. 1995 : 32) Die „Typik“ des Samples 
von Interviewpartnern in dieser Arbeit werde ich weiter unten beschreiben.   
 
Meine Forschungsfragen für die empirische Untersuchung in Kapitel fünf und sechs lautete 
nun ja, ob eine bestimmte Art von Karrieremuster, bedingt durch bestimmte persönliche 
Charakteristika, eine bestimmte Ausprägung von Karrierekompetenzen nach dem „Three 
Ways of Knowing“ - Modell mit sich bringt. Meine Interviewpartner habe ich – wie weiter 
unten genauer beschrieben – nach den Kriterien der Karrieremuster der „Chronical 
Flexibility“ und der „Company World“ ausgesucht, um die Forschungsfrage im Hinblick auf 
diese beiden Karrieremuster untersuchen zu können. Obwohl durch das Treffen dieser Wahl 
das Analysefeld nun schon weitgehend definiert ist, wollte ich, wie gesagt, einen der 
wichtigsten Vorteile der qualitativen Sozialforschung bei der Analyse des Interviewmaterials 
nicht außer Acht lassen: Auch mir sollte es bei der Analyse dieses qualitativen Materials trotz 
der die Unterschungsthematik bereits wesentliche eingrenzenden Hypothesen meines 
Untersuchungsmodells um das Offenbleiben gegenüber der sozialen Realität gehen, was 
aufgrund des offenen Forschungsdesign des qualitativen Interviews mitunter zu besonders 
vielversprechenden, beim Entwerfen des Hypothesengebäudes noch ungeahnten, Ergebnissen 
führen kann, wie es auch die Analyse in Kapitel fünf für diese Arbeit m.E. getan hat, wie ich 
in der Conclusio in Kapitel sechs aufzeigen werde.  
 
3.1.1 Die Interviewpartner 
 
3.1.1.1 „Chronical Flexibility“ 
 
Mayrhofer et al. definieren das Karrierefeld der „Chronical Flexibility“, dessen 
Karriereakteure ich als extremsten Fall von Neuer Karriere hier untersuchen möchte, anhand 
von zwei Kriterien (siehe Kapitel 2.2.): Einerseits ist für Zugehörigkeit zu diesem Feld „loose 
coupling“ ausschlaggebend, also die geringe Abhängigkeit des Arbeitgebers und 
Arbeitnehmers voneinander. Aus der Sicht des Arbeitnehmers ist diese geringe Abhängigkeit 
dann gegeben, wenn er meint, schnell und problemlos einen für ihn adäquaten Job anderswo 
finden zu können, weil er als chronisch flexibler Mensch nicht von einem speziellen 
Arbeitgeber, einem Berufsfeld oder einer Branche abhängig ist, sondern die Flexibilität 
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besitzt, aus einem viel größeren Spektrum von Jobangeboten wählen zu können und zu 
wollen als z.B. der „Free Floating Professionalist“. Das zweite Kriterium der „Chronical 
Flexibility“ ist die „instable configuration“, also aus der Sicht des Karriereakteurs ein 
häufiger Arbeitgeberwechsel.  
 
Das Selektionskriterium, um für ein Interview als zum Sample der „chronisch flexiblen“ 
Karriereakteure gehörig in Frage zu kommen, war bei meiner Untersuchung daher die 
durchschnittliche Länge der Verweildauer der interviewten Person bei einem Arbeitgeber, 
denn: „It is only possible to make statements about the particular population through 
controlled sampling“ (Titscher et al. 1997: 39). Ich legte so die maximale durchschnittliche 
Verweildauer bei einem Arbeitgeber mit 2,5 Jahren fest. 
 
Das zweite Kriterium als jenes der Unabhängigkeit vom derzeitigen Arbeitgeber erfragte ich 
dann im Laufe des Interviews im weiter unten bei der Operationalisierung der Modell-
Konstrukte vorgestellten „Selbstwirksamkeitsfragebogen“. Dort erfragte ich einerseits die 
„Efficacy Beliefs“ der interviewten Person, andererseits die „Outcome Expectancies“ (siehe 
Abbildung 3.7) im Bezug auf die Wahrscheinlichkeit, dass diese Person schnell und 
problemlos einen neuen, ihren Bedürfnissen entsprechenden Job bei einem anderen 
Arbeitgeber finden würde.  
 
3.1.1.2 „Company World“: Firmenkarrieren alt und neu 
 
Um möglichen spezifischen Charakteristika meiner Interviewpartner mit Neuen Karrieren auf 
die Spur zu kommen, interviewte ich als „deviant cases“ (Firestone 1993: 19) auch Menschen 
mit gegenteiliger Berufsbiographie. Denn es gilt: „ Einerseits sind innerhalb einer homogenen 
Systemeinheit möglichst ähnliche Fälle zu untersuchen (Differenz minimieren), andererseits 
sollten die Unterschiede zwischen Systemeinheiten maximiert werden (maximale strukturelle 
Variation), d.h. es müssen möglichst RepräsentantInnen aus verschiedenartigen Subsystemen 
oder Systemkontexten (eventuell auch aus dem Umfeld) interviewt werden. Die Forderung 
nach maximaler struktureller Variation erfordert die Überlegung, welche AkteurInnen in 
einem sozialen Feld die bisher aufgestellten Annahmen widerlegen könnten.“ (Froschauer 
und Lueger 1992: 39) 
 202
Daher suchte ich als solche „deviant cases“ noch sechs Interviewpartner mit langandauernden 
Karrieren bei einem einzigen Unternehmen aus. Sie sollten den Kriterien von Mayrhofer et a. 
„Company World“ entsprechen, also einerseits ihrem Arbeitgeber in großer Abhängigkeit 
„tightly coupled“ verbunden sein, was ich, wie auch bei „Chronical Flexibility“, wiederum 
während des Interviews im CDMSE-Fragebogen erfragte. Andererseits sollten sie als „stable 
configuration“ eine lange Verweildauer bei einem Arbeitgeber aufweisen. 
 
Drei von diesen Interviewpartnern sollten nun entsprechend der Hypothese 4 des in Kapitel 
vier vorgestellten Modells Personen sein, die nach ihrer Altersgruppe jener Generation 
zuordenbar sind, der Whytes Organisationsmensch als der klassische Repräsentant einer ILM 
Karriere angehört und an dem die Annahmen über die „Firmenkarriere“ in der Literatur auch 
heute noch weitgehend modelliert sind. Den Berufsweg dieser Menschen möchte ich für den 
Rest dieser Arbeit mit „alte Firmenkarriere“ betiteln.  
 
Ich interviewte als Menschen mit lebenslangen Firmenkarrieren solche Arbeitnehmer, die in 
Unternehmen tätig sind, welche auch heute noch die Charakteristika klassischer interner 
Arbeitsmärkte aufweisen – vor allem für jene ihrer Arbeitnehmer, die schon seit den Zeiten 
bei diesen Unternehmen beschäftigt sind, als solche klassichen ILMs noch die Regel waren. 
Bestens geeignet schienen mir hier staatliche oder staatsnahe Betriebe in Österreich, die 
genau diesen Kriterien entsprechen: Der Eintritt in das Unternehmen erfolgte für meine 
Interviewpartner dort früh im Berufsleben und am Boden der Hierarchiepyramide. Danach 
kann Aufstieg innerhalb fix vorgezeichneter Bahnen immer nach dem Senioritätsprinzip 
erfolgen, der Arbeitgeber garantiert ein Anstellungsverhältnis auf Lebenszeit. Meine drei 
Interviewpartner standen am Ende ihrer Karriere als Angestellte in solchen Unternehmen, 
knapp vor dem Schritt in die Pension, welcher in klassischer Weise ihr Erwerbsarbeitsleben 
vollkommen beenden sollte, und blickten im Interview von diesem Punkt aus auf ihren 
beruflichen Werdegang zurück, der sich bei zwei von ihnen ihr gesamtes Berufsleben im 
gleichen Unternehmen abgespielt hatte, seit sie Anfang zwanzig waren, bei einem nach einem 
Unternehmenswechsel im Alter von 41 Jahren dann 25 Jahre lang im gleichen Unternehmen.  
 
Die anderen Interviewpartner mit langandauernden Firmenkarrieren sollten hingegen 
derselben Alterskohorte angehören wie meine Interviewpartner mit Neuen Karrieren. Ich 
möchte ihren Berufsweg für den Rest dieser Arbeit mit dem Begriff „neue Firmenkarriere“ 
belegen. Hier sollten die Unterschiede im von diesen Interviewpartnern gewählten 
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Karrieremuster zu dem ihrer Altersgenossen mit Neuer Karriere auf die unterschiedlichen 
persönlichen Charakteristika, wie in Abbildung 3.11. aufgeführt, zurückzuführen sein, die bei 
diesen Interviewpartnern dann zu von den Menschen mit Neuer Karriere unterschiedlichen 
Karrierekompetenzausprägungen führen würden. Die primär spannende Frage war hier jedoch 
zuallererst auch, ob sich diese Personen überhaupt in ihren Kompetenzen von den Menschen 
mit Neuen Karrieren unterscheiden würden.  
Zusätzlich wählte ich dann als ‚vom abweichenden Fall abweichenden Fall’ mit Silvia (siehe 
unten) auch noch eine Interviewpartnerin mit neuer Firmenkarriere aus, bei der die Erklärung 
nahe lag, dass die äußeren Umstände ihren Berufsweg eher bestimmt hatten, als ihre 
persönlichen Charakteristika, also jemanden, der von seinen persönlichen Einstellungen und 
Verhaltensweisen den Menschen mit Neuer Karriere entsprechen würde, jedoch aufgrund 
externer Einflüsse trotzdem sein gesamtes Berufsleben bei einem Arbeitgeber zugebracht 
hatte. 
 
3.1.1.3 Sample-Wahl: Die einzelnen Interviewpartner 
 
In folgender Tabelle sind zuerst die für die Interviewanalyse bedeutendsten Charakteristika 
jedes meiner Interviewpartner zusammenfassend dargestellt. Um als „chronisch flexibler“ 
Mensch mit Neuer Karriere interviewt zu werden, musste die Person, wie gesagt, im 
Durchschnitt mindestens alle 2,5 Jahre einen Arbeitgeberwechsel vollzogen haben. Außerdem 
musste die Person eine bereits mehrjährige Berufserfahrung aufweisen sowie im Alter von 30 
bis 40 Jahren sein. Um als Mensch der „Company World“ mit alter Firmenkarriere interviewt 
zu werden, musste der Interviewpartner am Ende seiner Karriere bei seinem 
Langzeitarbeitgeber stehen, also sich kurz vor der Pensionierung befinden, sowie mindestens 
15 Jahre Verweildauer bei diesem Arbeitgeber aufweisen. Um als Mensch der „Company 
World“ mit neuer Firmenkarriere interviewt zu werden, musste der Interviewpartner erstens 
der gleichen Alterskohorte wie die Interviewpartner mit Neuer Karriere angehören, also im 
Alter von 30 bis 40 Jahren sein, und zweitens von seiner mehrjährigen Berufserfahrung 







Alter Nationalität Jahre 
Berufs-
erfahrung 







Steve 30 England 8 5 / 1,6 ja 
 Claudia 31 Deutschland 8 5 / 1,6 nein 
 Bart 33 Belgien 8 5 / 1,6 ja 
 Sabine 34 Frankreich 11 5 / 2,2 nein 
 Victoria 33 Schweiz 18 13 / 1,4 ja 
 Jane 38 England 17 8 / 2,1 ja 
 Marco 33 Schweiz 8 6 / 1,3 ja 
 Ulli 33 Österreich 15 7 / 2,2 ja 




Hans 37 Deutschland 8 1 / 8 nein 
 Anke 33 Deutschland 11 1 / 11 nein 






Klaus 58 Österreich 39 1 / 39 nein 
 Lydia 55 Österreich 36 1 / 36 nein 
 Ferdinand 65 Österreich 35 2 / 17,5 nein 
Abbildung 3.1: Meine Interviewpartner 
 
Wie volatil die Karrierewege meiner „chronisch flexiblen“ Interviewpartner tatsächlich sind, 
zeigt die letzte Tabellenspalte. Sie gibt an, ob der Interviewpartner in der Zeit nach dem 
Interview abermals einen Arbeitgeberwechsel vorzuweisen hat. 
 
Aus der Tabelle ist auch zu erkennen, dass meine Interviewpartner unterschiedlichste 
Nationalitäten besitzen. Der Grund dafür ist, dass ich für die Interviews mit Menschen mit 
                                                 
9 Die verwendeten Namen sind, um die Anonymität der Interviewpartner zu gewährleisten, nicht die 
tatsächlichen Namen der interviewten Personen, sondern Fantasienamen. 
 205
Neuen Karrieren bewusst Personen mit einer möglichst ‚bunten’, vielfältigen Berufsbiografie 
suchte. Eine solche Biografie scheint nun fast immer auch mit Auslandstätigkeit verbunden zu 
sein, oder zumindest konnte ich nur solcher Interviewpartner mit Neuen Karrieren habhaft 
werden, die ihr Berufsweg ins Ausland geführt hatte.  
 
Natürlich würden sich bei der Analyse von Interviews mit Personen unterschiedlicher 
Nationalitäten auch kulturelle Unterschiede im Sinne von Normen einer Gruppe von 
Menschen mit gleicher Nationalität als Erklärungsvariablen anbieten. Da meine Arbeit jedoch 
– übrigens in der Tradition des Großteils der bisherigen Literatur zur Neuen Karriere (siehe in 
dieser Arbeit angeführte Autoren) – nicht auf geografisch-kulturspezifische Unterschiede 
abstellt, habe ich diese bei der Hypothesenbildung im in Kapitel vier dargelegten Analyse-
Modell ausgeklammert. Ich vermute jedoch, dass sich solche kulturellen Unterschiede bei der 
Interviewanalyse gleichsam „ganz von selbst“ als Erklärungsfaktoren für einige der 
Interpretationen der Forschungsergebnisse „anbieten“ werden. Daher nehme ich mir vor, 
diese kulturellen Unterschiede – ganz nach dem Prinzip der Offenheit gegenüber dem 
breitgefächerten Material, welches qualitative Interviews zu bieten haben – bei der Analyse 
des Interviewmaterials im Hinterkopf zu behalten, sie gegebenenfalls aufzuzeigen, und als 
Erklärungsfaktoren einzelner Zusammenhänge jedenfalls heranzuzuiehen.  
 
Ich bin mir bewusst, dass solche kulturellen Unterschiede auch eine der 
Haupterklärungsvariablen eines Modells zur Untersuchung Neuer Karrieren im globalen 
Kontext sein könnten. Hier besteht in der Theoriebildung zur Neuen Karriere eindeutig 
weiterer Forschungsbedarf, ein Forschungsbedarf der jedoch im eingeschränkten Rahmen 






3.2 Operationalisierung der Modell-Konstrukte durch die Interviewstruktur  
 
Bei den durchschnittlich eine Stunde dauernden Interviews hielt ich mich an die von 
Froschauer und Lueger empfohlenen „Techniken der offenen Interviewführung“: „Die 
Fragetechnik orientiert sich im Sinne der Offenheit am narrativen Interview (Schütze 1977). 
Das Grundprinzip besteht darin, Erzählungen über Erlebtes anzuregen und dadurch einen 
Zugang zu ansonsten nicht beobachtbaren Ereignissen und deren retrospektiver Deutung zu 
schaffen.“ (Froschauer und Lueger 1992: 43) Daher empfehlen Froschauer und Lueger einen 
Interviewverlauf, der nach einer „Phase des Gesprächseinstiegs“ eine „Phase der 
Haupterzählung“ vorsieht (ibid), für die gilt: „Die Anforderung ist dabei eine offene und 
inhaltlich sehr breit gehaltene Einstiegsfrage, die in der Lage ist, eine längere Erzählung 
anzuregen.“ (ibid) Danach kommt die „Phase des immanenten Nachfragens und 
Weitererzählens“, dann die „Phase der exmanenten Fragen“ und schließlich der 
Gesprächsabschluss (ibid: 44).  
 
3.2.1 Offener Teil des Interviews 
 
In diesem Sinne habe ich meine Interviewfragen im offenen Teil des Interviews als „guideline 
questions when conducting semi-standardized or unstandardized interviews“ (Titscher et al. 
1997: 9) folgendermaßen strukturiert, d.h. hielt mich bei den Interviews an folgende Fragen 
oder ähnlich formulierte Fragen gleichen Inhalts auf Deutsch oder Englisch, je nach Präferenz 
meiner Interviewpartner: 
 
Breitgehaltene Einstiegsfrage:  
 
Tell me about yourself: Can you give me a summary of your work history so far? As you talk 
about the different jobs you held, I would like to ask you to focus especially on the transitions 
between jobs.  
 
Immanentes Nachfragen: Bei der Erzählung über den jeweiligen Jobwechsel:  
 




How would you describe yourself? 
What is important to you in life, which values? 
Which are the achievements you are especially proud of in your life so far? 
What are your goals for the future, private as well as career-wise? 
 
Dieser erste, offene Teil des Interviews verfolgt in erster Linie den Zweck, das Selbstbild des 
Interviewpartners erkennen zu können, sowie erste Hinweise auf seine Karriereziele zu 
bekommen. Das sind die „Knowing Why“ Kompetenzen dieser Person, die im Zuge dieser 
Arbeit, wie in Kapitel 3.2.  erläutert, schwerpunktmäßig behandelte Kompetenzengruppe des 
ICCS-Modells. 
 
3.2.2 „Intelligent Career Card Sort Method“(ICCS) 
 
Danach wendete ich bei meinen Interviewpartnern die „Intelligent Career Card Sort Method“ 
(ICCS) an, ein von Polly Parker (siehe Parker 2000) in Zusammenarbeit mit Michael Arthur 
entworfenes Career Counseling Instrument, mit Hilfe dessen die Karrierekompetenzen in den 
drei Kategorien der in Kapitel 3.2. beschriebenen „Three Ways of Knowing“ erfragt werden 
können. Der Interviewpartner wählt aus einer Anzahl von Karten mit Aussagen, die alle 
jeweils für eine Kategorie angenommenen Karrierekompetenzen beschreiben, diejenigen aus, 
die er für sich persönlich am zutreffendsten befindet. Ich ließ meine Interviewpartner jeweils 
sieben Karten pro Kategorie – „Knowing Why“, „Knowing How“ und „Knowing Whom“ – 
auswählen. Eine vollständige Aufzählung aller von meinen Interviewpartnern gewählten 
Aussagen findet sich in Appendix eins. Die am häufigsten gewählten Aussagen pro Kategorie 
sind in der Conclusio am Ende dieser Arbeit zusammengefasst. Die Aussagen auf den Karten 
werden dabei jeweils in der Sprache wiedergegeben, in der sie auch der jeweilige 
Interviewpartner gewählt hat. Je nach Präferenz und Sprachkenntnissen meiner 







Der letzten Teil des Interviews sollte ein Fragebogen mit ganz gezielten, im bisherigen 




Der „Selbstwirksamkeitsfragebogen“ dient in erster Linie zur Messung des für die „Knowing 
Why“ Identität von Menschen mit Neuer Karriere so zentralen Konstruktes der „Career 
Decision Making Self-Efficacy“ (CDMSE).  
Es besteht die Annahme, dass Menschen mit Neuen Karrieren sich, wie in Kapitel 3.2. 
beschrieben, für sehr selbstwirksam bezüglich ihrer CDMSE halten, also bezüglich ihrer 
Fähigkeiten im Entscheidungsvorgang darüber, ob sie einen neuen Job bei einem neuen 
Arbeitgeber problemlos und schnell angeboten bekommen und annehmen. Diese hohen 
Selbstwirksamkeitserwartungen bezüglich „employability“ – Vermittelbarkeit auf dem 
Arbeitsmarkt – also „the ability to conduct effective job searches and to convey to potential 
employers favorable impressions of ones capabilities and promise“ (Bandura 1997: 429), ist 
eine wichtige Voraussetzung für das Durchlaufen des „chronisch flexiblen“ Karrieremusters 
der ständigen Jobwechsel.  
 Die einzelnen Fragen des Fragebogens sowie eine Auswertung der Antworten über die 
„Efficacy Beliefs“ meiner Interviewpartner sind in Kapitel fünf wiedergegeben.   
 
„Tight“ oder „Loose Coupling“ 
 
Zweitens befragte ich darin meine Interviewpartner aber neben ihren „Efficacy Beliefs“ auch 
noch zu ihren „Outcome Expectancies“ bezüglich ihrer Möglichkeiten, schnell und 
problemlos einen neuen Job zu finden. Dadurch sollte, wie bereits oben erwähnt, die 
Ausprägung des Kriteriums „thight / loose coupling“ festgestellt werden, um meine 
Interviewpartner nicht nur aufgrund der Länge ihrer Verweildauer bei einem Arbeitgeber als 
„stable / instable configuration“ dem Karrierefeld der „Company World“ oder jenem der 
„Chronical Flexibility“ zuordnen zu können, sondern eben auch aufgrund des „Coupling“ – 
Kriteriums.  
 
„Knowing How“ -  Jobsuchfähigkeiten 
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 Drittens diente der Fragebogen weiters auch zur Ergänzung der Analyse der bisher 
hauptsächlich durch die ICCS Karten erfragten „Knowing How“ Jobsuchfähigkeiten. 
 
Zu den in diesem Fragebogen aufkommenden Themenbereiche, wie z.B. des 
Schwierigkeitsgrades des Jobsuchprozesses nach einem Jobverlust, fragte ich jeweils erstens, 
ob der Interviewpartner sich bezüglich der in der Frage hypotetisierten Verhaltensweise für 
fähig oder unfähig halte – mit einer Fähigkeitsskala von 1 = „sehr fähig“ bis 5 = „gar nicht 
fähig“ , erfragte also seine „Knowing Why“ - „Efficacy Beliefs“ (zur Messung der „Efficacy 
Belies“ mit dieser Methode siehe Bandura 1997: 22). Zweitens erfragte ich, ob der 
Interviewpartner die vorgeschlagene Verhaltensweise in seinem Fall für erfolgsversprechend 
halte, also seine „Outcome Expectancies“ und somit seine „Coupling“ - Situation, und 
drittens, ob und warum er persönlich sie anwenden würde, was wiederum gemeinsam mit den 
„Efficacy Beliefs“ und den „Outcome Expectancies“ jenes Interviewpartners Rückschlüsse 
auf seine „Knowing How“ - Jobsuchfähigkeiten ermöglichen sollte.  
 
3.3 Interviewdurchführung und Auswertungsvorgang 
 
Die zwischen Februar 2002 und März 2003 in Großbritanien, Deutschland und Österreich 
durchgeführten 15 Interviews dauerten jeweils zwischen ein und zwei Stunden und wurden 
von mir auf Audiokasetten aufgenommen. Anwesend waren in allen Fällen bis auf einen nur 
der Interviewpartner und ich, bei einem Interview war auch die Ehefrau des Interviewpartners 
präsent, die selbst jedoch nicht befragt wurde. Ich suchte jedes Mal vor Interviewbeginn das 
Einverständnis des Interviewpartners zur Aufnahme seines Beitrages auf Kassette und 
sicherte ihm die Gewährleistung der Anonymität seines Interviewbeitrages zu, erzielt durch 
die Verwendung eines Fantasienamens statt des tatsächlichen Namens des Interviewpartners 
bei der Anführung des Interviewmaterials in dieser Arbeit. Kurz erklärte ich außerdem vor 
Beginn des Interviews noch einmal den bereits im Vorfeld bei der Sondierung meiner 
Interviewpartner angesprochenen Zweck des Interviews als eine Erforschung des 
Karriereverhaltens von Menschen mit unterschiedlichen Karrieremustern, sowie den 
Interviewablauf mit der Dreiteilung in offenes Interview, ICCS-Kartenwahl und Fragebogen. 
Dabei beschrieb ich die ICCS als eine neue, aus dem amerikanischen Sprachraum kommende, 
Career Counseling Methode und strich als möglichen Vorteil des Interviews für den 
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Interviewpartner selbst ein dem Career Counseling ähnliches Beleuchten seiner eigenen 
Karriereziele und – strategien durch das Sprechen über selbige heraus, machte aber auch 
gleichzeitig klar, dass ich keine Empfehlungen oder Ratschläge zum „richtigen“ 
Karriereverhalten des Interviewpartners abgeben würde. Die Sprache, in der die Interviews 
durchgeführt wurden, war entweder Deutsch oder Englisch, je nach Präferenz des 
Interviewpartners. Auch die ICCS-Karten lagen sowohl auf Deutsch als auch auf Englisch 
vor.  
 
Die Auswertung der Interviews erfolgte mittels Transkribieren der auf Kassetten 
aufgenommenen Interviews durch mich selbst, wobei ich bereits während des Transkribierens 
erste Anmerkungen zur Analyse der Interviews in Klammer und in kursiver Schrift in den 
Text der Transkripte einfügte. Danach bearbeitete ich die Ausdrucke der Transkripte durch 
händisches Markieren der Textstellen, die bemerkenswerte Analyseergebnisse im Sinne 
meines Modells, aber auch im Sinne der Offenheit gegenüber zusätzlichen, neuen 
Erkenntnissen versprachen. Außerdem ergänzte ich, ebenfalls händisch, diese Markierungen 
durch Bemerkungen an den Seitenrändern der Transkripts.  
Jedes Transkript wurde dabei mehrmals von mir durchgelesen, jeweils im Hinblick auf die 
gerade zu überprüfende Hypothese des Modells sowie auf zusätzliche Auffälligkeiten, auf die 
ich sodann, wenn bei einem Interview festgestellt, auch die anderen Interviews überprüfte.  
 
Bei der nun in Kapitel fünf folgenden Analyse der Interviews bin ich mir bewusst, dass hier 
gilt, was bei allen „traditional content analysis procedures“ (Titscher et al. 1997: 10) zutrifft: 
„Traditional content analysis procedures presuppose that the meaning which can be recovered 
from particular content corresponds to the meanings that the speakers or writers intended in 
their texts and to those that the receivers hear or read. These are preconditional assumptions, 
since a sender-receiver model is presumed to underlie communication. It is postulated, 
moreover, that there exists a common set of meanings between participants. Only with these 
theoretical assumptions, however, can the investigator concentrate exclusively on analysing 
the manifest level of the text.” (ibid) 
Da die Atmosphäre bei allen Interviews jedoch offen und vertrauensvoll war und ich mit allen 
meinen Interviewpartnern auch bereits vor dem Interview in Kontakt gestanden hatte, 
entweder im beruflichen oder privaten Zusammenhang, und mir so von diesen Personen auch 
vor und nach dem Interview weitere Eindrücke verschaffen und Informationen über sie und 
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ihr Arbeitsumfeld gewinnen konnte, bin ich zuversichtlich, dass das Vorhandensein eines 
„sender-receiver“ Modells bei diesen Interviews tatsächlich bestmöglich gewährleistet war. 
 
Bei der Analyse und Auswertung der Interviews mit den Menschen mit Neuer Karriere stelle 
ich über die einzelnen Modellhypothesen hinaus auf eine Zusammenschau der 
Interviewergebnisse ab, die ein Persönlichkeits- und Kompetenzbild des Menschen mit Neuer 
Karriere gleichsam als seine soziale Identität zeichnet. Bei den Interviewpartnern mit 
langandauernden Firmenkarrieren sollen hingegen bewusst vermehrt die Geschichten 
einzelner Personen erzählt werden. Dies ist bei der sehr geringen Anzahl von 
Interviewpartnern je Kategorie besser möglich als bei dem umfangreicheren Sample der 
Menschen mit Neuer karriere und bietet so die Gelegenheit, die Person und ihren 
individuellen Karriereweg in ihrer Gesamtheit darzustellen, was es viel eher erlaubt, 
Argumente auch auf feinen Details aus den Interviews basieren zu lassen, deren Ausführung 
nur denkbar ist, wenn zuvor die gesamte Berufsbiographie der fraglichen Person ausführlicher 
präsentiert wurde. 
 
3.4 Bewertung der gewählten Methodik 
 
Bei der Durchführung der Interviews konnte ich feststellen, dass die „Knowing Why“ -
Kärtchen besonders zum Erkennen jener latenten Karriereziele und Karrieremotive hilfreich 
waren, die die Interviewpartner im offenen Teil des Interviews nicht explizit nannten. Auch 
waren diese Karten gerade bei jenen Interviewpartnern, die ihre Erzählungen im offenen Teil 
des Interviews kurz hielten, gute Auslöser für weiter Gesprächsbereitschaft.  
 
Die „Knowing How“ und „Knowing Whom“ - Kärtchen behandelten hingegen bei den 
meisten Interviewpartnern erstmals die in diesen Kategorien angenommenen 
Karrierekompetenzen, nur einige wenige kamen bereits im offenen Teil des Interviews auf die 
eine oder andere hinter diesen Karten stehende Kompetenz zu sprechen.  
Dies liegt sicherlich einerseits an der Art der offenen Fragen zu Anfang des Interviews,  die 
bewusst eher auf die „Knowing Why“ Karriereziele und das „Knowing Why“ Selbstbild 
meiner Interviewpartner abstellten als auf ihr Qualifikationsprofil oder ihre sozialen 
Beziehungen der „Knowing How“- und „Knowing Whom“ - Kategorie.  
 212
Andererseits hätten die Interviewpartner bei den ganz bewußt auch auf die Umstände ihrer 
Berufswahl und jeweiligen Karriereveränderungsentscheidungen abzielenden ersten 
Interviewfragen durchaus auch auf diese letztern Themen zu sprechen kommen können, was 
sie jedoch insgesamt weniger taten, als über ihre „Knowing Why“ – Ziele zu sprechen.  
 
Aus diesem Umstand glaube ich zu erkennen, dass Menschen bei Gesprächen über ihre 
Karriere insgesamt die Karriereziele als wichtigstes Thema empfinden, wichtiger als die zur 
Erreichung dieser Ziele nötigen sonstigen Kompetenzen. Insofern scheint auch aus Sicht der 
einzelnen interviewten Karriereakteure der auf die „Knowing Why“ Ziele gelegte 
Schwerpunkt dieser Arbeit richtig gewählt zu sein. Andererseits spricht dies auch für die 
Unerlässlichkeit eines offenen Interviewteils zur Erforschung der sequentiellen 
Berufsbiografie des einzelnen Karriereakteurs. Die ICCS-Kärtchen sind sodann eine ebenfalls 
unerlässliche Ergänzung dieses offenen Teils, besonders im Hinblick auf die Erforschung der 
„Knowing How“- und „Knowing Whom“ – Kompetenzen, können jedoch zu den mit dieser 
Arbeit verfolgten Zwecken keinesfalls als alleiniges Untersuchungsinstrument verwendet 
werden. Außerdem war es bei den ICCS-Kärtchen unbedingt notwendig, den Interviewpartner 
über die inhaltliche Bedeutung sprechen zu lassen, die er der jeweiligen Karte zuordnet, da 
diese bei verschiedenen Menschen oft vollkommen unterschiedlich ausfiel. Weiters hatten 
viele Interviewpartner mit dem Zeitpunkt, für den sie die Gültigkeit der Aussagen auf den 
ICCS-Karten für sich annehmen sollten, Schwierigkeiten. Viele von ihnen wandten nämlich 
ein, dass die eine oder andere Aussage zwar zu einem bestimmten früheren Zeitpunkt ihres 
Lebens Gültigkeit gehabt hätte, nun aber nicht mehr, oder umgekehrt, früher keine Gültigkeit 
gehabt hatte, dafür aber nun schon oder auch vielleicht in der Zukunft noch immer bzw. nicht 
mehr. Meine Empfehlung an die Interviewpartner war dann immer, die Aussage auf der Karte 
auf  den gegenwärtigen Zeitpunkt zu beziehen und bei der Interpretation dazuzusagen, dass 
diese Aussage für sie nicht immer Gültigkeit gehabt hatte bzw. nicht immer haben würde.  
 
Weiters erwies sich auch der Selbstwirksamkeitsfragebogen besonders bei den 
Interviewpartnern mit Neuer Karriere als wertvoll im Hinblick auf alle drei der ihm 
zugedachten Zwecke. Einerseits ermöglichte er eine Überprüfung der implizit aus den beiden 
vorherigen Teilen des Interviews abgeleiteten Annahmen zum karrierebezogenen 
Selbstwirksamkeitsglauben des Interviewpartners – und umgekehrt war das vorhergeende 
Interview eine Überprüfung der „Ehrlichkeit“ der Selbstwirksamkeitsantworten des 
Interviewpartners. Andererseits gaben die Antworten einen Einblick in die von den meisten 
 213
Interviewpartnern während des gesamten vorhergehenden Inteviews wenig erwähnten 
Jobsuchstrategien und -taktiken der Interviewpartner, die sodann zur Beschreibung ihrer 
„Knowing How“ – Jobsuchfähigkeiten unerlässlich waren.  
Ob sich der Interviewpartner als eher vom gegenwärtigen Arbeitgeber stark abhängig fühlte – 
„tight coupling“ – oder eher unabhängig, da mit genügend Alternativen ausgestattet – „loose 
coupling“, war hingegen bei den meisten meiner Interviewpartner bereits dem 
vorhergehenden Interview eindeutig ableitbar.  
Die Interviewpartner mit alten Firmenkarrieren waren schließlich jene Sample-Kategorie, für 
die beinahe alle Fragen des Selbstwirksamkeitsfragebogens gänzlich ungeeignet schienen, da 
sie aufgrund einer meist lebenslangen Anstellung zu wenig Erfahrungen mit der Jobsuche 
aufweisen konnten, um hier ein Urteil über ihre Fähigkeiten und eine Meinung bezüglich der 




In der folgenden Abbildung ist die soeben beschriebene Untersuchungsmethodik grafisch 
zusammengefasst. Die Grafik zeigt durch drei graue Balken, welche der Konstrukte des 
Analysemodells mit den einzelnen Interviewmethoden jeweils schwerpunktmäßig 
herausgearbeitet werden sollen.  
 
Die qualitativen Interviews, welche diese drei Methoden abdeckten, wurden mit einem 
Sample von neun Interviewpartnern mit als „chronisch flexibel“ eingestufter Neuer Karriere 
geführt, die durchschnittlich nicht länger als 2,5 Jahre bei einem Arbeitgeber verweilten, 
sowie mit sechs „Company World“ Interviewpartnern mit langer Verweildauer, von denen 
drei zur Gruppe der Menschen mit „alter Firmenkarriere“ gehörten – also bereits über dreissig 
Jahre Berufserfahrung aufwiesen – und drei zur Gruppe der Menschen mit „neuer 
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4 Ergebnisse der empirischen Untersuchung 
 
 




Was zeigen die Interviews mit Menschen mit Neuer Karriere im Bezug auf das 
Vorhandensein der „Three Ways of Knowing“ – Karrierekompetenzen bei meinen 
Interviewpartnern? 
Inwiefern unterscheiden sich die Kompetenzen dieser Interviewpartnern von den 
Kompetenzen von Interviewpartnern mit neuen Firmenkarrieren? 
Inwiefern unterscheiden sich die Kompetenzen dieser Interviewpartnern von den 
Kompetenzen von Interviewpartnern mit alten Firmenkarrieren? 
 
 
4.1 Die „Knowing Why” – Kompetenzen von Menschen mit Neuer Karriere 
 
4.1.1 Das „Project of the Self“: Selbstfindung hat oberste Priorität 
 
Selbsterfahrung, Selbstfindung und die Schaffung eines differenzierten Selbstbildes scheint 
tatsächlich, ganz im Sinne von N. Roses Annahmen über das „project of the self“, den 
meisten meiner Interviewpartner mit Neuen Karrieren ein wichtiges Anliegen zu sein. Bei 
einigen wurde das Sprechen über das Selbstentwicklungsmotiv erst durch die ICCS Karten 
ausgelöst, die vielfach Inhalte in diese Richtung vorgeben. Sehr viele sprachen aber bereits im 
offenen ersten Teil des Interviews über ihre „persönliche Entwicklung“. 
So suchen viele meiner Interviewpartner bewusst Feedback zu ihrer Person, und nicht nur 
einmal wurde auch mir bei den Interviews die Frage gestellt, wie denn ich meinen 
Interviewpartner beschreiben würde, mit der Begründung, dass er oder sie an Feedback zur 
eigenen Person sehr interessiert wäre. Ja letztlich verdanke ich die Bereitschaft vieler dieser 
Leute, sich überhaupt von mir interviewen zu lassen, deren Bedürfnis nach Selbsterkenntnis. 
Den meisten der Interviewpartner fällt es daher im Interview auch nicht schwer, sich selbst zu 
beschreiben. Man sieht, dass sie über ihr Selbstbild bereits oft nachgedacht und für sich 
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Antworten formuliert haben. Innenschau und Feedback durch andere sind aber nicht die 
einzigen Techniken, die meine Interviewpartner zur Selbstfindung anwenden.  
 
Der 30jährige Brite Steve erzählt über seinen Londoner Consulting Job bei einem der „Big 
Five“ Unternehmensberatungsunternehmen: „In March 2001 I had a poor performance 
review in which I was told I was not building enough relations with my colleagues or with my 
clients. That was pretty severe in the world of business of consulting.” Ihm wird mit 
Kündigung gedroht. Er nimmt dies zum Anlass, mit Hilfe von Career Counseling und 
Psychotherapie, vom Unternehmen angeboten, an sich zu arbeiten: „So I took myself apart 
and I rebuilt myself in that period of time.“ Und obwohl die drohende Kündigung auf Grund 
seiner nun erfolgenden Leistungssteigerung zurückgezogen wird, nimmt er das noch 
bestehende optionale Angebot einer Trennung mit Abfindung dann trotzdem an und 
beschließt eine „career break“ zu machen um in dieser seine Selbstentwicklung weiter 
voranzutreiben: „I really wanted to take a break, focus on me, on what’s important in my life. 
And now I know myself better …” Und auch der 33jährige Schweizer Marco antwortet auf die 
Frage, aus welchem Grund er auf der Suche nach seinem nächsten Job ins Ausland gegangen 
sei: „Ich wollte für meine Karriere und für mich selbst. (Nachdenkpause) Es war auch mehr 
für mich selbst (betont), für meine persönliche Entwicklung.“ 
 
Noch viel mehr als einzelne Techniken betrachten meine Interviewpartner also all die 
vielfältigen und bewusst erlebten Erfahrungen, die sie im Laufe ihres Lebens machen, als 
Mittel zur Selbstentwicklung. Die 39 jährige Britin Jane kündigt ebenfalls ihren lukrativen 
Job eines „Resources Deployment Managers“ bei IBM, um für ein halbes Jahr nach Südafrika 
zu gehen, wo sie im Rahmen eines Entwicklungshilfeprojektes verschiedene Arbeiten 
übernimmt. Der Aspekt, Menschen in Entwicklungsgebieten zu helfen, ist hier jedoch 
weniger im Vordergrund, zumal auch die von Jane gewählten Arbeitsinhalte wie Safaripark-
Ranger und Hafenbeckensäuberungstauchen weniger menschenbezogen als eher auf Arbeiten 
in der Natur ausgerichtet sind. Die bewusste Begrenzung ihres Afrikaaufenthaltes auf sechs 
Monate zeigt ebenfalls, was Jane mir dann auch sagt. Es geht ihr um die Selbsterfahrung auf 
dieser Reise, um die Veränderung ihres Bewusstseins, ihres Denkens über sich selbst und ihre 
Umwelt. Und obwohl es gilt, dafür Opfer zu bringen – schließlich hat sie nicht nur ihren Job 
gekündigt und einen Kredit für ihr Haus abzuzahlen, sondern auch gerade erst den Mann 
kennen gelernt, den sie später heiraten wird, was jedoch zu dem Zeitpunkt noch ganz 
ungewiss ist – geht sie trotzdem nach Afrika. Selbsterfahrung steht bei ihr wie auch bei Steve 
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an erster Stelle, vor Karriereerfolg und manchmal auch vor Partnerschaft: „It would have 
been so easy not to go, especially now. But I want to do it, because when I come back I will 
probably live the same life again, live in my house, be with Jeff and probably even work for 
the same company again, but it will be different up here (zeigt auf ihren Kopf) and that’s why 
it is worth-while going.” 
 
Gefragt nach den Dingen, auf die sie in ihrem Leben stolz ist, nennt die 33jährige 
Österreicherin Ulli die Tatsache, dass sie schon so viele Lebenserfahrungen gemacht hat und 
es auf diese Weise dazu gebracht hat, zu definieren, was sie von ihrem Leben erwartet. Sie 
spricht von sich im Alter von 15 oder 16 Jahren, als jemand, der „überhaupt nicht weiß, was 
man machen möchte, dann kommt man sich ziemlich verloren vor. Und man weiß überhaupt 
nicht, was will ich eigentlich, oder, was soll (betont10) ich hier?“. Nun aber ist sie dabei, das 
Selbstentwicklungsprojekt erfolgreich durchzuführen. Und sie kommt zu dem Schluss: „Also 
eigentlich hätt’ ich mir damals nicht vorstellen können, dass ich einmal mit mir selbst so 
zufrieden sein werde.“ 
 
Aus diesem ‚Selbstgefühl des authentischen Selbst’ heraus haben viele meiner 
Interviewpartner auch die Idee eines persönlichen, für sie ‚maßgeschneiderten’ Schicksals, 
eines Lebensweges, der für sie ganz persönlich bestimmt ist. Auf diese Weise meinen sie zu 
erkennen, dass bestimmte Situationen und Vorkommnissen gerade für sie und nur für sie hier 
auf ihren Weg gelegt wurden. So erzählt Marco, dass er neue Freunde gewinnt, nicht, indem 
er aktiv nach ihnen sucht, am Aufbauen von Freundschaften arbeitet, sondern das sei „ein 
Gefühl, ich meine, das ist ein feeling.“ wenn er sich zu jemandem anderen als potentiellem 
neuen Freund hingezogen fühle, wie als wäre der Beginn dieser Freundschaft nun sein 
persönliches Schicksal, welches er auf Grund seines Wissens über sich selbst in der Lage ist, 
zu erkennen. Die 33jährige Schweizerin Victoria beschreibt so auch das „Finden ihrer 
inneren Mitte“ als wesentliche Voraussetzung für Karriere als eine „logische Folgerung von 
vielen Abläufen“. Auch sie sieht sich durch ein Schicksal geleitet, das zu erkennen sie dann in 
der Lage ist, wenn ihre Selbstfindungsbemühungen erfolgreich sind: „... wie ich’s schaffe, 
loslassen zu können, meine innere Mitte zu finden, und über Sachen zu stehen, über denen 
man, die äh, unnötig Energie von mir wegnehmen. Also ich bin eigentlich, ich denke sehr viel 
                                                 
10 Das Wort „betont“ in Klammer gesetzt meint hier immer, dass der Interviewpartner das vor dieser Klammer 
stehende Wort betont hat. 
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über mich, über esoterisch, über Natur und über mein Verhalten gegen außen, wie ich das 
ändern möchte, nicht mich als Mensch ändern, sondern mehr mein Verhalten besser in den 
Griff zu kriegen gegenüber anderen ... auch im Beruflichen. Weil, ich sag mir immer, die 
Karriere kommt dann schon. Das Leben wird uns die Antwort geben. Aber ich denke, die 
Karriere kann nicht kommen, wenn du mit dir selber .... Also wenn Karriere eine Flucht ist, 
wird’s eh nicht gut. Oder wenn Karriere eine Bestätigung sein soll für mich, wird’s nicht 
stimmen. Sondern für mich muss Karriere eine logische Folgerung von vielen Abläufen sein.“ 
 
Auf Grund des Motives der Entwicklung der eigenen Persönlichkeit, der Verfeinerung des 
Selbstbildes, werden auch viele der Karriereschritte von Menschen mit Neuen Karrieren 
gesetzt. Immer haben sie das Gefühl, hier noch viel mehr ‚an sich arbeiten’ zu müssen, ganz 
im Sinne des „project of the self“. So sagt Marco, dass er absichtlich noch viele verschiedene 
Jobs haben möchte, um dabei zu erfahren, wer er ist und welche Bedürfnisse er hat: „Ich hab 
noch zu wenig Erfahrung. Die Arbeiten, die ich gemacht habe, das waren noch zu wenige.“ 
Später im Interview wirft er das Selbstentwicklungsthema immer wieder auf: „Es ist wichtig, 
dass man sich selbst entwickelt.“ „Es ist wichtig zu wissen, was einem gefällt, was man 
machen will, was man machen kann und wo sind die Dinge, die uns Spaß machen. Und 
manchmal muss man das auch entdecken. Ich weiß nicht, vielleicht kann ich auch das 
machen, aber vielleicht habe ich das noch nicht entdeckt.“ Auch Ulli 
sagt:„Weiterentwicklung ist einfach wichtig, man muss an sich selbst ständig arbeiten.“ Und 
Steve erkannte sich früh in seiner Karriere als jemand, der nie mit der Weiterentwicklung 
aufhören möchte und argumentiert seine häufigen Jobwechsel mit: „You know, I was getting 
to the point when I wanted continually to develop.“ 
 
Es kommt also für viele meiner Interviewpartner das Ziel der Selbstentwicklung durch die 
Karriere vor objektiven Karriereerfolgszielen wie Anstellung bei einem prestigeträchtigen 
Unternehmen, Aufstieg in einer Hierarchie, hoher Verdienst oder Übernahme einer 
Managementaufgabe. Man könnte so auch die Ursache, warum die meisten der 
Interviewpartner nicht gerne an Assessment-Centers als Bewerbungsinstrument teilnehmen – 
erfragt im Selbstwirksamkeitsfragebogen – , aus dieser Perspektive analysieren: Menschen 
mit Neuen Karrieren lehnen die Suche nach dem ‚Schablonenmenschen’, der nach objektivem 
Karriereerfolg strebt, wie ihn also das Unternehmen durch das Assessment-Center sucht, 
schlichtweg ab. Wie weiter unten beschrieben, lehnen sie objektive Erfolgskriterien 
tatsächlich eher ab und ziehen es als ‚authentische Menschen’ vor, sich ihre eigenen, 
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subjektiven Erfolgskriterien zu zimmern, von denen Selbstentwicklung und 
Selbstverwirklichung eines der obersten ist. Welche Selbstbilder bei dieser kontinuierlichen 
Innenbeschau der Menschen mit Neuer Karriere zu Tage treten, möchte ich im Folgenden mit 






Viele meiner Interviewpartner sehen sich mit einem gewissen Stolz als ‚unerschrockene 
Abenteurer’, lebensbejahend und immer spontan gegenüber dem Neuen offen, Erfahrung 
aktiv suchend. Selbstbeschreibungen klingen da so: 
 
Victoria: „Sehr direkt, geht offen auf Menschen zu, spontan ab und zu, Spontaneität, ähm, 
durch meine Spontaneität sehr häufig verletzt oder zu unvorsichtig. In diesem Punkt auch viel 
zu wenig weitsichtig und sehr - das ist wieder Spontaneität, wegen der Spontaneität - immer 
ein Schritt schneller an der Wand als die anderen. Ähm (Denkpause), herzlich (betont), 
ehrlich, launisch, also launisch ganz arg. ... Mein optimistisches Denken zieht dann wieder 
nach.“ 
 
Claudia: „Offen, reiselustig. Leute, ich brauch immer Leute um mich rum, ich brauch immer 
Energie, Action. ... Ja, und auch das Spontane, ich plan eigentlich nie was, alles, was ich 
habe wenn ich reise ist ein Tuc. ... Aufregend, es ist aufregend. Es ist alles Experience, 
Abenteuer, immer wieder was Anderes, du weißt nie, was dabei herauskommt.“ 
 
Ulli: „Ich würd’ mich als sehr positiver, offener, lebensbejahender Mensch beschreiben. 
Auch sehr neugierig, interessiert. Ich mein, das ist wahrscheinlich auch eine Voraussetzung, 
wen man in anderen Ländern wohnt, dass man auch sehr tolerant ist. Eigentlich sehr flexibel, 
glaub ich auch, dass ich bin, man muss sich immer wieder auf die verschiedenen Situationen 
sehr schnell einstellen können. Einfach auch neue Sachen zu entdecken, immer wieder. Und 
was ich nicht mag ist Stagnation und Monotonie. Und wenn mir jetzt jemand sagen würde, ich 
muss für den Rest meines Lebens wo bleiben, egal wo das ist, auch wenn es dort noch so 
schön ist, aber einfach die Option, auch woandershin wieder zu gehen, das ist mir echt 
wichtig. Und wenn ich jetzt drüber nachdenk’, ich hab ja auch schon so einiges gemacht, von 
Floristin über halt Consultant, technisch, jetzt bin ich Seller, aber das möchte ich auch nicht 
bleiben. Im Moment ist das eine Phase, aber ich mach bestimmt auch wieder was anderes.“ 
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 Steve wiederum schildert, wie ihm mit dreizehn Jahren der einem Entwicklungsroman 
gleichender französischer Film über einen Abenteurer, der von daheim auszieht um sich im 
französischen Umland durchzuschlagen, das Interesse an anderen Kulturen und Sprachen und 
so auch das Fernweh eingeimpft hat. Dass er Teile seines Selbstbildes an diesem für ihn so 
beeindruckenden Filmhelden modelliert hat, ist eine naheliegende Vermutung: „I started to 
get really enthusiastic for languages I think when I watched films on foreign languages. The 
first French film I ever watched was ‘Jean de Floeret’. That is a classic french film with 
Gerard Depardier. It is about a guy who comes from a big city to the countryside to make 
money or whatever and struggles through life there. It is a great film and really got me going 
with my passion for going abroad and all these kinds of things.” 
 
‚Abenteurer’ blicken also in die Zukunft, nicht zurück in die Vergangenheit, und bereuen 
auch selten einen ihrer Schritte in die Zukunft, seien sie auch noch so unkonventionell und 
nicht in ein Muster vom Erklimmen objektiver Karriereerfolgsleitersprossen passend, wie z.B. 
die Idee einer ‚career break’. Victoria erzählt über ihre Entscheidung für eine solche: „Aber 
ich denk mir, ich hab den richtigen Moment erwischt zum Gehen. Da bin ich 200% sicher. 
Und ja, da wollte ich dann eine Break machen.“ 
 
Alle meiner Interviewpartner mit Neuen Karrieren lieben so auch das Reisen und die meisten 
von ihnen haben ein paar Jahre im Ausland gelebt oder tun dies immer noch, einzig aus dem 
Grund, ein neues ‚Abenteuer’ zu starten. Dieses Selbstbild des Abenteurers führt zur 
Karriereziel „etwas Neues“, der ich weiter unten im Text genauer auf die Spur gehe. Ein 
wichtiger Grund für das Suchen eines Abenteuers im Ausland ist aber natürlich wiederum die 
Selbstfindung, das klare Herausarbeiten des eigenen Selbstbildes. So sagt Jane: „I have done 
a lot of things I think – compared to a lot of people. Especially in a place like Portsmouth, 
you come across people who have not been over the water, you know (lacht) other than the 
Isle of Wight, and you think ‘Oh my God’.” Im Gegensatz dazu weiß sie über sich selbst: 
„Well, I think, I am just one of those people who feed on anything.” Auf die Frage nach einem 
Beispiel für dieses “anything” nennt sie: „Well for me it would be like my travelling. That’s 




Eine andere soziale Identität, die in den Interviews immer wieder auftaucht, ist die des 
Künstlers. So beschreibt sich Marco als „ein bisschen künstlerisch“ und erzählt, dass er 
früher gemalt habe und da auch weiterhin „Ideen“ hat und sich in Zukunft daher wieder 
„mehr künstlerisch orientieren“ möchte. Ulli wählt bei den ICCS Karten „Ich spüre bei 
meiner Arbeit gerne einen Hauch von Kunst“. Sie hat auch gemalt und sagt, dass sie „in 
jedem Fall“ in sich „eine künstlerische Ader“ habe, „aber dann sicher nicht irgendwie als 
brotloser Künstler“ und meint damit, dass ihr ein gewisser Lebensstandard schon wichtiger 
wäre, als sich der Kunst zu verschreiben, wenn sie dann diesen Lebensstandard nicht halten 
könnte: „Ich würd’ auf jeden Fall gerne einen künstlerischen oder kreativen Beruf machen. 
Meinen Beruf im Moment kann man ja nicht gerade als kreativ bezeichnen. Aber das ist 
sicher eine Sache, die ich auch noch in Betracht ziehe. Ich muss jetzt nicht unbedingt voll 
Künstler werden, sondern ich kann mir vorstellen, das dann irgendwie privat verstärkt zu 
machen und den Beruf dann irgendwie etwas in den Hintergrund treten zu lassen.“ 
 
Jane befindet sich ebenfalls in dem Dilemma, sich entweder für die Ausübung eines 
künstlerischen Berufs mit dem damit einhergehenden finanziellen Risiko oder aber für die 
finanzielle Sicherheit in einem ihr nicht so lieben Beruf ohne künstlerischer Elemente 
entscheiden zu müssen: „And I would (betont) like to be in a more creative environment. 
Cause that suits me as a person. That’s where my interest and my passions are. And I 
couldn’t ever feel passionate about what I do. … And I think I will study history of arts again 
in September, because I at least want to feel that side of myself outside the career. But I can’t 
see myself working in an artistic environment again unless (betont) I could go back to college 









4.1.2.3  Ein guter Mensch 
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Steve stellt fest: „I do admire people who have integrity in what they do and say.”  
Er und viele von meinen Interviewpartner sehen sich auch selbst als faire und sozial 
verantwortungsbewusste Menschen. Sie sind mit diesem Selbstbild somit weit vom „Free 
Agent“ Egoismus entfernt, der in der Literatur den Menschen mit Neuer Karriere oft 
zugeschrieben wird. Das zeigt sich besonders in der Kartenauswahl, wo bei „Knowing Why“ 
„I enjoy helping other people“ mit sieben Nennungen die am häufigsten gewählte Karte ist 
und „I give support to people that I can help“ ebenfalls von vier von neun Interviewpartnern 
gewählt wird. Ob hinter diesem Selbstbild des ‚guten Menschen’ auch reale Taten stehen, 
beleuchte ich weiter unten beim Thema „Communion“. 
 
Aus folgender Aussage der 34jährige Französin Sabine geht jedenfalls hervor, wie wichtig ihr 
bei ihren Handlungen das Wohl anderer Menschen ist: „And when I realize maybe I didn’t do 
a good-enough job then I say, ok, did I send the right message, was my message clear? How 
is it perceived, the way I work? I try to see the cultural differences and trying to understand 
them. Because I do not want to hurt people in the same way that I do not want to be hurt by 
them.” 
 
Meine Interviewpartner sehen sich als jemand, der andere Menschen keinesfalls ‚benutzen’ 
möchte, indem er ein Verhalten an den Tag legt, das er nicht ehrlich meint, bloß um den 
anderen für seine Zwecke einzuspannen. Unehrlichen Opportunismus haben sie nicht nötig. 
Victoria erzählt diesbezüglich: „Und ich habe Kunden angerufen, einfach nur zum ein 
bisschen Plaudern. Und ich hab gesagt, übrigens, das Geschäft lassen wir jetzt weg, ich 
wollte nur schaun, wie’s geht. Aber es ist eins zu eins gekommen und ich hatte wieder einen 
Auftrag.“ 
 
Nie hätte sie also Kunden angerufen und eine Freundlichkeit vorgetäuscht, die sie nicht 
empfindet. Und sie ist auch überzeugt, dass sie mit solch opportunistischem Verhalten viel 
weniger an ihr Ziel gekommen wäre, Aufträge zu erlangen. Sie erzählt gleich darauf, dass es 
nun mit wenig Erfolg eben genauso gemacht werde, seit sie dort nicht mehr arbeitet – ja es 
liegt der Schluss nahe, dass sie sagen möchte, WEIL sie dort nicht mehr arbeitet, also 
niemand mehr mit ihren ehrlichen, authentischen Methoden arbeitet, funktioniert das 
Geschäft nicht mehr so gut: „Sie haben letztes Jahr nicht einmal das Budget erreicht, sie 
mussten Leute entlassen, weil es nicht funktioniert, also, ich denke, es ist nicht das Problem, 
also Umsatz im Normalfall können Leute machen. Aber das Herzblut kannst du niemandem 
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geben. Entweder man gibt es, oder man gibt es nicht. ... Und so Kundenecho, was ich im 
Moment habe, ist eher schlecht. Was sie mir erzählen und so: Weißt du, als du noch da warst, 
hatten wir einen Betreuer, jetzt haben wir nur noch jemanden, der Geld will.“ 
Auch Sabine liefert im Interview noch viele weitere Beispiele persönlicher Integrität.  
Sie erzählt z.B., dass ihr an einem ihrer HR-Job nicht gefallen habe, genau zu wissen, welche 
ihrer Kollegen wann auf Grund des Restrukturierungsprogramms gekündigt werden würden, 
ohne dass sie es ihnen hätte sagen können. Als zwischen zwei Kandidaten für einen anderen 
Job einmal gegen sie und für die andere Kandidatin entschieden wird, erkennt sie an, dass 
diese die bessere Wahl war und ist nicht nachtragend. Auch möchte sie ihren derzeitigen 
Arbeitgeber zwar in einiger Zeit wieder verlassen, jedoch erst, nachdem der von ihrem 
Wissen profitieren konnte, das sie durch die Weiterbildung erlangt, welche er ihr finanziert. 
Sie sagt: „I think it is respectful to stay with a company when they pay for your studies. Also 
sometime after my course finished, one or two years after that. That’s my principle, I want to 
stay in the company and show them that I didn’t use them to get my course done.”  
 
Aus diesem Bild der persönlichen Integrität, das Interviewpartner wie Sabine und Victoria 
von sich zeichnen, spricht die Überzeugung, dass Fairness und Ehrlichkeit gegenüber anderen 
Menschen ein ausgesprochen wichtiges Bedürfnis meiner Interviewpartner ist. Viele von 
ihnen betonen daher auch beim Erzählen über ihre Karrieresprünge und Job-Transfers, dass 
sie ihren Arbeitgeber immer schon lange vor ihrer Kündigung von ihren diesbezüglichen 
Absichten informiert hätten, damit das Unternehmen sich rechtzeitig Ersatz für sie suchen 
könnte. Umgekehrt wünschen sich meine Interviewpartner auch von ihrer Umgebung 
Ehrlichkeit und Fairness. So nennen ein Drittel von ihnen Ehrlichkeit als einen der 
grundsätzlichen Werte, an denen sie in ihrem Leben orientiert sind. Die ebenfalls von einem 
Drittel gewählte ICCS Karte „Ich möchte, dass man mir bei der Arbeit vertraut“ drückt genau 





4.1.2.4 Jemand, der „was drauf hat“ 
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Die folgende Tabelle gibt die Ergebnisse des Selbstwirksamkeitsfragebogens zu den CDMSE 
- „Efficacy Beliefs“ meiner Interviewpartner wieder, getrennt nach Interviewpartnern mit 
Neuer Karriere, Interviewpartnern mit ‚neuen Organisationskarrieren’ und Interviewpartnern 















1. If you lost your job now and you needed to find another one, do 
you think the job search process would be something you could do? 
2,2 2,7 5 
2. would you know which companies to approach? 2,1 2,7 2 
3. write up your resumme/CV? 1,1 1,3 3 
4. phone people you know and who might help you to get a new job? 2,8 2,3 5 
(5. phone up companies for jobs on a “trial and error” basis?) - - - 
6. answer job adds? 1,2 1 1 
7. still go on with the job search after you had been refused by 40 
companies? 
2,3 1,67 3 
8. do a job interview? 1,4 1,7 2 
9. do an assessment center? 3,5 2 4 
(10. would you be able to name 20 skills on the spot which make you 
good at your work?) 
- - - 
11. negotiate pay / a higher pay than initially offered? 2,7 4,7 4 
12. relocate to a different place for a new job? 1,4 3,3 5 
13. take a job in a field you have never worked in before? 1,9 2 5 
14. would you quit a job without thinking twice because it doesn’t 
meet your expectations and find a different one? 
2,8 4,7 3 
15. would your financial situation allow you to live without a job for a 
couple of months? 
2,3 3,7 3 
16. do you have any dependents, i.e. anyone financially dependent on 
you? 
alle „no” zwei „no”, 
ein „yes” 
alle „yes“ 
Durchschnitte11 2,1 2,6 3,5 
Abbildung 4.1Abbildung: Durchschnitte der CDMSE - Selbstwirksamkeitserwartungen 
meiner Interviewpartner 
Die in der Tabelle angeführten Durchschnitte zeigen, dass meine Interviewpartner mit Neuen 
Karrieren einen höheren CDMSE - Selbstwirksamkeitsglauben aufweisen, als die 
                                                 
11 Bei der Beantwortung der Fragen auf einer fünfteiligen Likert-Skala von „Kann ich sehr gut“ bis „Kann ich 
überhaupt nicht“, bat ich meine Interviewpartner auch immer, über ihre „Outcome Expectancies“ bezüglich der 
Erfolgsrate der jeweils erfragten Jobsuchtechnik zu sprechen, wie in Kapitel fünf ausgeführt. Dabei stellte sich 
heraus, dass sie einige der angegebenen Techniken für erfolglos hielten und sie selbst diese daher nicht 
anwenden würden. So hatten sie auch bezüglich dieser Fragen keine Selbstwirksamkeitserwartungen. Konkret 
handelt es sich dabei um die Fragen 5 und 10. Diese klammerte ich daher bei der Errechnung der Durchschnitte 
der Selbstwirksamkeitswerte aus. 
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Interviewpartner mit langer Verweildauer bei einem Unternehmen. Wie in Kapitel vier 
angeführt, lässt dies auch Rückschlüsse auf die Jobsuchfähigkeiten meiner Interviewpartner 
zu: Wer einen höheren Selbstwirksamkeitsglauben aufweist, hat laut Banduras Theorie auch 
höhere Chancen auf das Zustandekommen des gewünschten Ergebnisses seiner Bemühungen.  
 
Frage eins des Fragebogens ist außerdem besonders relevant für den Glauben des 
Interviewpartners an seine Unabhängigkeit vom derzeitigen Arbeitgeber. Besonders bei dieser 
Frage erfragte ich neben den „Efficacy Beliefs“ auch immer die „Outcome Expectancies“ des 
Interviewpartners im Bezug auf die Wahrscheinlichkeit, dass diese Person schnell und 
problemlos einen neuen, ihren Bedürfnissen entsprechenden Job bei einem anderen 
Arbeitgeber finden würde. Tatsächlich wiesen meine Interviewpartner mit Neuen Karrieren 
erheblich höhere „Outcome Expectancies“ auf, als jene mit Firmenkarrieren.  
Daraus kann (wie in Kapitel vier erläutert) geschlossen werden, dass die „chronisch 
flexiblen“ Interviewpartner mit Neuen Karrieren tatsächlich – wie im Karrierefelder-Modell 
angenommen –  ein „loose coupling“ mit ihrem derzeitigen Arbeitgeber aufweisen, 
wohingegen die Menschen mit Firmenkarriere „tightly coupled“ sind. 
 
Dass viele von ihnen nicht nur im Bezug auf ihre CDMSE - Fähigkeiten von ihrer eigenen 
‚Wirksamkeit’ überzeugt sind, sondern auch bezüglich ihrer Fähigkeiten, einen Job dann auch 
gut auszuführen und dafür gerne im Interview Beweise anführen, zeigt beispielsweise 
folgendes Zitat: „Also ich hab innerhalb von den ganzen zwei Jahren in denen ich dort 
gearbeitet habe, habe ich eine Umsatzsteigerung von 40% gemacht. Also überhaupt, also es 
war nie so gut gelaufen wie damals und ich hab wirklich auch mit der Akquisition, unbewusst 
hab ich das gemacht, ich hab’s halt gemacht und habe wirklich Firmen reingebracht, also 
wirklich, wir hatten dann immer sehr voll, also Belegung.“ 
„... und ich bin sicher ein sehr guter Professional, ich hab da schon was drauf!“ 
 
Sabine, die beim Interview im Fragebogen ebenfalls einen hohen CDMSE - 
Selbstwirksamkeitsglauben aufweist, erzählt jedoch, dass das nicht immer so war. Als sie in 
eine Depression verfiel, weil sie mit ihrer Vorgesetzten nicht zurecht kam, versuchte sie einen 
neuen Job zu finden. Auf Grund ihres schlechten Gesundheitszustandes und ihres daraus 
resultierenden geringen Glaubens an ihre eigenen Fähigkeiten gelang ihr das jedoch nicht: 
„I had to be off for about a month because I was always crying at the time. That was the first 
time that happened to me. And to find a job when you are in depression is not the right thing 
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to do. I went to job interviews, but each time it came back to the question “why do you want 
to leave your company” and because you are trying not to say you are being harassed and 
something about disciplinary interviews you appear fake, and that makes you feel even lower 
and you appear even more badly. I did a few interviews and it didn’t work out and then I 
stopped.” 
 
Auch Steve, ebenfalls mit hoher CDMSE ausgestattet, und zum Zeitpunkt des Interviews 
nach seiner „career break“ in Neuseeland gerade mal wieder auf Jobsuche, gibt angesichts der 
schlechten Arbeitsmarktsituation und der bereits erhaltenen Absagen von vielen Unternehmen 
zu: „It can be scary if you let it get to you and occasionally it does“, setzt aber gleich seine 
starke „career resilience“ unter Beweis stellend fort: „but otherwise you have to stay just 
focused on what you want.“  Und der 32jährige Belgier Bart hat ähnliche Lehren aus seiner 
Erfahrung gezogen, von einem Arbeitgeber auf Grund der schlechten Auftragslage gekündigt 
worden zu sein: „But yes, they kicked me out. For myself I thought like yea, this may be the 
opportunity. Because I always wanted to go abroad ….”  
 
Die Botschaft meiner widerstandsfähigen und optimistischen Interviewpartner mit Neuen 
Karrieren lautet also ‚Schau immer in die Zukunft, denn da kannst du dir deine Wünsche 
erfüllen, und so kann alles nur immer besser werden!’ 
Indem sie ein Selbstbild vom karrieretauglichen Menschen, der an sich und seine eigenen 
CDMSE-, Jobsuch- und ausführfähigkeiten glaubt, mit sich herumtragen, verhelfen sie sich 
selbst ganz im Sinne von Bandura auch zu hohen Ergebniserwartungen und in der Folge zu 







4.1.3 „Knowing-Why“ Karriereziele 
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4.1.3.1 Objektive Erfolgskriterien zählen wenig 
 
Bereits die wenig karriereorientierten Formulierungen vieler meiner Interviewpartner mit 
Neuer Karriere wie „Und ja, wie ich dann da fertig war, hab ich mir überlegt, ich muss mir 
jetzt einen Job suchen“ zeigen, wie wenig das Bild des auf der Karriereleiter rapide nach 
oben kletternden „High Flyers“ in ihren Köpfen existiert. Ulli, die sich im Alter von 26 Jahren 
bereits als Sales Managerin mit Personalverantwortung über 5 Mitarbeiter fand, will diesen 
nach objektiven Erfolgskriterien raschen Aufstieg in der Hierarchie eines 20 Mitarbeiter 
starken Londoner Börsen-Software-Herstellers nicht ihrem eigenen Geschick und Können, 
zuschreiben, sondern dem zu diesem Zeitpunkt guten Wirtschaftsklima: „Das war halt auch 
grad die Zeit, 98, 99, wo die Börse so geboomt hat. Das war halt grad die Zeit, wo solche 
Sachen auch extrem gut gelaufen sind.“ Und obwohl für sie karrieretechnisch damals alles so 
gut lief, kündigte sie bald darauf diesen Job, um sich eine „Auszeit“ zum Reisen in den USA 
zu nehmen, um „einfach mal bissl von der Welt zu sehen“. Das lag aber nicht daran, dass ihr 
der Job nicht gefiel, denn als sie nach sechs Monaten Reisen wieder nach London 
zurückkommt, fragt sie wieder bei ihrem früheren Arbeitgeber an und nimmt freudig ihre 
alten Tätigkeit wieder auf, als man ihr genau diese wieder anbietet, nur um ein knappes Jahr 
später endgültig wegzugehen, weil sie etwas Neues machen wollte, eine neue 
Herausforderung braucht. Befragt nach ihrer Motivation eine Karriere im klassischen Sinn zu 
machen, sagt sie etwas, das gut zusammenfasst, was viele von meinen Interviewpartnern so 
hätten ausgedrückt haben können: „Es ist mir nicht in der Art wichtig „Ich lebe, um zu 
arbeiten“ sondern umgekehrt „Ich arbeite, um zu leben“. Aber es ist mir schon wichtig, dass 
das was ich mach, damit muss ich mich auch identifizieren können. Sonst würd’ ich’s nicht 
machen, sonst würd’ ich mir was anderes suchen.“ 
 
Bart, der sagt „I work because I need money, I want to go to nice restaurants and so on”, 
 beschreibt sich ebenfalls selbst als wenig karriereorientiert im objektiven Sinn: „I have a 
little bit of a competitive spirit but not too much. Meaning, that, when I play a game, I play it 
to win, but not absolutely– you know what I mean? I like the competition, but if I lose, it’s ok 
as well. I mean, we just play. I think most of the time motivation in work are more people than 
ambition or money. I don’t care too much about my salary. You know what I mean (lacht)? I 
don’t really care. As long as I am fine in my job, it’s ok. Colleagues are very important for me 
– more than ambition. In fact I don’t have a personality to be a manager for example. I am 
too soft for that.(Frage: It’s not important for you to rise in a hierarchy?) 
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No. I prefer to have knowledge (betont) about things. Now I am a recruiter but I don’t want to 
do this too long. I could for example become a specialist Comp&Ben. You know, to touch 
different fields and … but not to be more successful and to move higher up.”  
 
Und auch Marco bekennt ganz hellsichtig und gleichzeitig emotionslos seinen nicht 
vorhandenen Ehrgeiz, was objektive Karriereziele betrifft: „Überhaupt nicht. Ich meine, ich 
bin ehrgeizig für meine eigene Entwicklung, aber nicht für ein berufliches Ziel, das ich 
unbedingt erreichen will.“ Auch was das objektive Erfolgskriterium Entlohnung betrifft, sagt 
er: „I mean, if I like the job I don’t care about the pay.” 
 
Trotzdem sind die Menschen mit Neuer Karriere keine dem materiellen Luxus 
abschwörenden Geldverächter. Im Gegenteil, ein gewisser Lebensstandard ist ihnen wichtig, 
und auch Marco nahm einen seiner Finanzjobs bei der Deutschen Bank nur an, weil er Geld 
benötigte, um sich weiterhin Annehmlichkeiten wie sein Reitpferd leisten zu können. Der 32 
jährige Australier Robert sagt ganz offen, dass ein hohes Gehalt ein entscheidender Faktor für 
ihn sei, wählt auch als einziger meiner Interviewpartner die Karte „I want to make as much 
money as I can“, beweist jedoch gleichzeitig mit der Entscheidung, aus privaten Gründen 
einen finanziell sehr attraktiven Job in Indonesien nicht anzunehmen, dass ihm im 
Zweifelsfall Geld doch nicht so wichtig ist, wie ein glückliches Privatleben. Ulli entschied 
sich schließlich, als sie mit sich haderte, ob sie ihrem irischen Arbeitgeber Oracle nach 
Deutschland folgen solle oder sich in Irland einen neuen Job suchen, für das Angebot von 
Oracle, weil: „Es war halt auch einfach ein sehr gutes Angebot finanziell, die Relocation und 
die Umrechnung vom Gehalt sehr gut und Gehaltserhöhung und na ja.“ Trotzdem ist auch sie 
generell der Meinung, dass sie „keine Reichtümer“ brauche, fügt jedoch hinzu: „Aber ein 
angenehmes Leben möchte ich schon führen.“ Steve wiederum, der in seinem Interview oft 
Gehälter erwähnt und konkrete Summen nennt, ist es dann jedoch ein Anliegen, richtig zu 
stellen: „But I would emphasise that both times, although I had said that financial rewards 
were a reason for moving, it was not (betont) the most important reason.“ Und Victoria 
bringt die Einstellung all meiner Interviewpartner zu Entlohnung auf den Punkt, wenn sie 
sagt: „Karriere muss nicht geldmäßig Karriere sein, sondern ich hab, für mich ist, Karriere 
ist so lange zu arbeiten und Freude zu haben an dem, was du machst und deine Zufriedenheit 
zu finden, und das hat für mich eigentlich nichts mit Geld zu tun.” 
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Die meisten meiner Interviewpartner definierten auch für sich selbst, wann sie erfolgreich 
waren, und brauchen dafür keine Bestätigung von außen. So frage ich bei jedem Interview, 
wie der Interviewpartner wisse, wann er einen Job gut gemacht habe, gut im objektiven Sinne, 
so dass das auch andere Leute so interpretieren würden. Fast alle Befragten sagen dazu, dass 
hier explizites Lob von anderen nicht ihr Erfolgskriterium wäre, sondern dass es einfach gut 
wäre, für sich selbst anhand der Ergebnisse der Arbeit zu erkennen, dass man eine Aufgabe 
gut vollbracht hätte. Ihre beruflichen Erfolge nach außen hin anhand objektiver 
Karriereerfolgskriterien sichtbar zu machen, ist für meine Interviewpartner mit Neuen 
Karrieren also tatsächlich nebensächlich, ganz wie in der Literatur angenommen. Sie sind 
„Self Starter“, die sich selbstständig motivieren können und ihre ganz persönliche Agenda 
subjektiver Karriereerfolgskriterien verfolgen. Welche diese neben dem alles 
durchdringenden Wunsch nach Selbsterfahrung und Entwicklung der eigenen Persönlichkeit 
nun weiters sind, möchte ich im Folgenden analysiere. 
 
4.1.3.2 Karriereziel Unabhängigkeit und Freiheit 
 
Ein Gruppe von Karrierezielen tritt bei vielen meiner Interviewpartner ganz klar heraus: 
Selbstständigkeit, Unabhängigkeit, Freiheit. Einige nennen genau diese Begriffe auch, als sie 
nach den grundsätzlichen Werten, den wichtigsten ‚Must Haves’ in ihrem Leben befragt 
werden. Sie wollen so auch in ihrem Job die Freiheit haben, selbstständig Entscheidungen 
treffen zu können, ohne von der Weisung eines oder mehrerer Vorgesetzter abhängig zu sein. 
Die ICCS Karte „I like being directly responsible for the results of my work“ wurde von vier 
der Menschen mit Neuer Karriere im Interview gewählt. 
 
Steve begründet seine Wahl, trotz Abratens seiner Eltern ein Studium zu beginnen, mit 
seinem Drang nach Selbstständigkeit und danach, Entscheidungen selbst – und anders als 
seine Eltern – treffen zu wollen: „I have always had that part of my character, to be 
independent and self-sufficient, so I kind of wanted to go off and do the university.” 
Victoria gibt nur äußerst widerwillig zu, dass sie bei einer wichtigen Berufsentscheidung vor 
vielen Jahren einmal ihren Freund um Rat gefragt hat, anstatt ihre Entscheidung selbstständig 
zu treffen. Man merkt, wie auch sie es sich zur Regel gemacht hat, dass ihre eigenen 
Entscheidungen die besten für sie sind: „Das erste Mal in meinem Leben habe ich einen 
Freund, also meinen damaligen Freund, um Rat gefragt. Ich hab noch nie in meinem Leben 
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bevor und bis jetzt jemanden gefragt: Was denkst du, soll ich das machen?“ Denn sie weiß 
ganz genau: „Ich hasse es, wenn man mir Vorschriften macht!“ und sagt daher auch: „Also 
ich brauche nicht eine Struktur rund um mich herum, aber ich hab’s gerne, wenn ich für mich 
(betont) eine Struktur aufbauen kann, genau für meine Prioritäten.“ 
Sabine wiederum zerstritt sich mit ihrer Vorgesetzten auf Grund des Mangels an Freiheit in 
ihrem Job sosehr, dass sie Depressionen bekam und schließlich kündigte. Sie sagt: „I mean I 
was used to working independently, so I couldn’t get along with being supervised and being 
told what to do.” 
 
Einengung durch einen autokratischen Vorgesetzten oder ein bürokratisches Regelsystem im 
Unternehmen werden so oft zum Kündigungsgrund für die Menschen mit Neuer Karriere. Bei 
einer solch gearteten Beschneidung ihrer Freiheit können sie sehr impulsiv reagieren und 
kündigen, mitunter sogar sofort und spontan ohne sich zuvor bereits einen neuen Job gesucht 
zu haben. Die Selbstwirksamkeitsfrage, ob sie das machen würden, wenn nötig, beantworten 
8 meiner 9 Interviewpartner mit Neuen Karrieren positiv. Ulli belegt die Wahl der „Knowing-
Why“-Karten „Ich möchte, dass man mir bei der Arbeit vertraut“ und „Ich bin für die 
Ergebnisse meiner Arbeit gerne direkt verantwortlich“ mit dem Beispiel eines Jobs, den sie 
spontan und ohne einen neuen Job in der Tasche kündigt, weil eben jene Voraussetzungen für 
selbstständiges, freies Arbeiten nicht zutreffen: „Ja, das ist vielleicht wieder das mit der 
Eigenverantwortung. Ich hass es zum Beispiel, wenn ich total überwacht werde die ganze 
Zeit. Das war z.B. genau das typische Beispiel bei Teletrader in Wien. Mein Boss hat nicht 
nur mir, sondern keinem seiner Angestellten vertraut und die Verantwortung überlassen 
selbst zu entscheiden. Und das geht auch wieder in die Richtung, ich bin für die Ergebnisse 
meiner Arbeit gerne direkt verantwortlich. Und eben nicht nur für die Ergebnisse sondern 
auch dafür, wie ich’s mach und da möchte ich Freiheit haben. Ich bin nicht der Typ, der 
monoton irgendwas macht, sondern ich möchte lieber kreativ meine eigenen Ansätze 
wählen.“ 
 
In gleicher Weise hat Victoria über ihre erste Ausbildung beim staatlichen Finanzamt, wo ihre 
Freiheit auf Grund des dort herrschenden bürokratischen Regelsystems beschnitten ist, nichts 
Gutes zu sagen: „Das war absolute Katastrophe, wurde alles absolut reguliert, vorbereitet, 
jedes Jahr zu jeder Zeit die gleiche Arbeit. ... absolut verhockt ... Und vor allem so ein 
Wildfang, wie ich war, und dann kommst du in was rein, was so organisiert ist, wie nur. ... 
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Also das war schlimm, schlimm, schlimm. Ich wollte jeden Tag in meinem Leben aufhören, 
aber dann hab ich irgendwie die drei Jahre durchgebracht.“ 
Robert wiederum fühlte sich besonders wohl in einem Unternehmen mit den gegenteiligen 
Charakteristika, das duch „making positions available around people rather than having a 
spare position“ genug Möglichkeiten zum Formen und Gestalten des eigenen Karriereweges 
bietet. Daher blieb Robert mit sechs Jahren für einen Menschen mit Neuer Karriere auch 
verhältnismäßig lange bei diesem einen Arbeitgeber: „I sort of grew with the company doing 
sort of the whole range of different research functions.“ 
 
Menschen mit Neuer Karriere möchten so zwar frei und selbstständig arbeiten können, doch 
heisst das nicht auch gleichzeitig, dass sie überhaupt nicht für die Teamarbeit oder 
Zusammenarbeit in einem Weisungsverhältnis geeignet sind. Wie man bereits aus dem 
Wunsch nach Vertrauen und dem Selbstbild eines ‚guten Menschen’, der anderen Menschen 
hilft und Fairness und Integrität ausstrahlt, sieht, ist ihnen die Reaktion anderer Menschen auf 
ihr Arbeitsverhalten und ihre Arbeitsergebnisse ausgesprochen wichtig. Sie haben einerseits 
einen klar erkennbaren Willen zum selbstständigen Gestalten, also zur „Agency“ und zum 
„Enactment“ der eigenen Arbeitssituation, ihrer Arbeitsergebnisse und ihres Berufsweges 
insgesamt. Andererseits sind sie auch geübt darin, mit anderen Menschen 
zusammenzuarbeiten, hier gemeinsam zum bestmöglichen Ergebnis zu kommen und dabei 
auch auf die Bedürfnisse anderer Rücksicht zu nehmen. Die Vorteile des Zusammenarbeitens, 
zu denen vor allem auch das Lernen von Anderen gehört – siehe weiter unten bei „Knowing 
Whom“ – sind ihnen dabei vollkommen bewusst. So sagt Ulli: „Ich bin eben eher ein 
Einzelkämpfer, aber, wie schon gesagt, wenn es die Situation erfordert, kann ich auch gut im 
Team arbeiten.“ 
 
Mit den Ergebnissen ihrer Arbeit wollen Menschen mit Neuer Karriere so oft auch „dem 
Allgemeinwohl dienen“, wie z.B. Marco sagt. Dass sie sich in ihrer ICCS Kartenwahl als 
hilfsbereite ‚gute Menschen’, fähig zur dem Allgemeinwohl dienenden Zusammenarbeit, 
porträtieren und so ganz im Sinne der Forderung der amerikanischen „Boundaryless Career“ 
Theoretiker „Agency“ und „Communion“ in sich zu vereinigen scheinen, wurde bereits bei 
der Selbstbildanalyse erwähnt. Wenn man den Befragten dann aber bei der Begründung ihrer 
Kartenwahl zuhört, dann wird schnell klar, dass es sich hier nicht um real passierenden 
Altruismus handelt. So spricht Ulli einerseits darüber, gerne den anderen Menschen im Team 
etwas beizubringen und ihnen dadurch zu helfen, ihre Leistung zu verbessern, andererseits 
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schränkt sie jedoch sofort ein, dass sie bei der Teamarbeit „einige sehr schwache Mitglieder, 
die die ganze Durchsetzungskraft, den Durchschnitt des Teams, hinunterziehen schon sehr 
demotivierend“ fände und deshalb lieber nur in „leistungsstarken Teams“ arbeiten wolle. 
Steve fällt als einziges Beispiele für die von ihm gewählte „I enjoy helping other people“ 
Karte, dass er Mitglied im Verein ‚Euronet London’ ist, der soziale Aktivitäten für 
internationale ‚Young Professionals’ in London veranstaltet und wo Steve beim „bringing 
people together“ hilft. Er teile aber auch gerne sein Wissen und seine Erfahrung mit anderen 
Menschen „and assist in any way other people, where ever I can contribute“. Für die Karte „I 
like making a contribution to the bigger society“ hat er überhaupt keine konkreten Beispiele 
aus seinem Leben, meint aber, dass er in Zukunft, wenn er einmal mehr Zeit haben werde, da 
gerne Interessensgruppen oder die ‚Community’ unterstützen möchte. Er sagt: „I want to 
believe at the end of the day that I made a positive (betont) contribution to my work 
environment and colleagues around me.” Steve, wie auch vielen meiner anderen 
Interviewpartner, scheint es also eher um die Vorstellung von sich selbst als helfendem 
Menschen zu gehen, um den Glauben an ein solchgeartetes Selbstbild, als um das reale 
Verwirklichen dieser Ansprüche durch Taten.  
Marco der ebenfalls „das gefühl haben möchte, etwas nützliches zu machen“, führt in ähnlich 
weise seine nicht durch taten belegten wünsche aus: „auch für die anderen, nicht nur für sich 
selbst. Ich meine, was für mich sehr wichtig ist, ist das gefühl, auch etwas für die anderen zu 
unternehmen. ... Etwas gutes dem anderen zu geben. Verstehst du, was ich meine? ... Etwas 
für das allgemeine wohl ... Etwas mehr menschliches tun. Das ist ein ziel, eine nützlichkeit, 
nicht nur um mehr geld zu verdienen und mehr geld zu haben und mehr zu kaufen.“   auch bei 
marcos kartenauswahl geht es oft um helfen oder um das vermitteln zwischen menschen. Als 
wir über die karte „i develop relationships as a go-between among others“ sprechen, stellt 
sich heraus, dass wir beide ihren sinn anders interpretieren. Marco meinte mit der karte, dass 
er gerne dazu beitrage, dass leute einander durch ihn kennen lernen: „ich finde es schön, 
andere leute einander vorzustellen.“ ich habe die botschaft eher als ‚vermitteln bei 
streitparteien’ verstanden. Er sagt dann über dieses vermitteln bei einem streit, dass er so was 
„vielleicht wirklich eher vermeiden“ würde, was wiederum eher auf die fiktion eines 
hilfsbereiten menschen als auf das reale vorhandensein hindeutet. 
 
Victoria, die auch die Karte „I enjoy helping other people“ gewählt hat, fordert hier „ein 
ausgeglichenes Nehmen und ein Geben“. Und sie sagt klipp und klar, dass sie nur bei 
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fachlichen Problemen gerne Hilfe leistet, nicht aber bei persönlichen: „Ich helfe gerne 
(betont), solange ich die fachliche Hilfe, aber nicht die, irgendwo soziale Kompetenz, das soll 
jemand anders machen. Ich bin, also wenn mich jemand fragt, wir machen das, kannst du 
jetzt Training machen und so, kein Problem. Dieses „enjoying helping other people” im 
Privatleben entscheid ich, wem ich helfe und wen ich unterstütze, im Geschäftsleben ist es 
einfach, was das Sachliche angeht,  aber nicht an und für sich auf der disziplinarischen 
Ebene, das ist mir zu dumm.“ Was Victoria jedoch an sich „project of the self“ getreu 
verbessern möchte, sind genau die Fähigkeiten, die sie zu einem ‚guten Menschen’ im Sinne 
von fair und tolerant machen: „Harmonischer sein, toleranter sein, menschlicher, 
Unterschiede besser aktzeptieren, andere Meinungen besser akzeptieren, tolerant gegenüber 
Verhalten, mehr Verständnis für Situationen, wo sich Menschen drin befinden, ähm, mehr 
Empathie ...“ 
 
Hieraus glaube ich wieder zu sehen, dass ‚Helfen’ und ‚Fairness gegenüber anderen’ als 
Wertvorstellungen für meine Interviewpartner zwar einen großen Stellenwert haben, sie also 
von „Free Agent“ Egoismus weit entfernt sind, jedoch andererseits nicht bereit sind, dafür 
große Mühsal auf sich zu nehmen oder überhaupt etwas zu unternehmen, was ihnen 
unangenehm ist. Helfen soll also für Menschen mit Neuer Karriere schön sein, eine ‚Win-Win 
Situation’ aus der sowohl der, dem geholfen wird, als auch der Helfende einen Vorteil ziehen. 
Wenn diese Voraussetzungen nicht gegeben sind, ist ein Verhalten im Sinne der 
„Communion“ jedoch nicht garantiert. 
 
Es tritt also bei der Interviewanalyse ganz klar zu Tage: Der Wille zum selbstständigen 
Gestalten der eigenen Karriere und auch der Arbeitsinhalte und das damit einhergehende 
Einflussnehmen auf die Umweltbedingungen, der Wille zum „Enactment“, sind bei Menschen 
mit Neuer Karriere meist vorhanden. Sie sind freiheitsliebend und wünschen sich 
Unabhängigkeit in ihren Karriereentscheidungen. Trotzdem bedeutet dies nicht, dass sie zu 
egoistischen Einzelkämpfern im Sinne von Heckschers „Free Agent Ethic“ werden, sondern 
ganz im Sinne von „Agency“ UND „Communion“ sind sie fähig, sich an Situationen der 
Teamarbeit anzupassen und sehen auch sehr wohl deren Vorteile. Auch die eigenen 
Arbeitsergebnisse sollen allen Menschen zugute kommen und nicht nur einem selbst. Dabei 
geht man jedoch nicht so weit, die eigenen Ziele zu Gunsten eines aktiven Zeitverwendens für 
das Arbeiten für das Allgemeinwohl oder für den Dienst am Nächsten hintan zu stellen.  
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4.1.3.3 Karriereziel Privatleben: Work / Life 
 
Karriereentscheidungen richten sich bei Menschen mit Neuer Karriere oft nach ihrem 
Privatleben. Ereignisse im privaten Bereich lösen so berufliche Schritte erst aus.  
Sabine zum Beispiel geht auf Grund eines persönlichen Schicksalsschlages nach England, um 
dort einen beruflichen Neuanfang zu machen. Ihr Freund kam bei einem Motorradunfall ums 
Leben. Beim Interview sagt sie: „I went away from France to escape and try to forget the 
past.“  Zuerst wollte sie nur für kurze Zeit in England bleiben, um ihre Sprachkenntnisse zu 
verbessern – was sie für nötig befindet, weil ihre Schwester in die USA geheiratet hat: „In 
order to communicate with this new relative I should improve my English.“  Erst später, als 
sie sich nach einem sechsmonatigen Sprachkurs plötzlich mit einem Job in England 
ausgestattet wiederfindet, beginnt sie, an eine Karriere zu denken und baut sich innerhalb von 
wenigen Jahren einen mit immer höher dotierten „HR Professionalist“- Jobs gepflasterten 
Berufsweg des Job-Hoppings auf. Vor dem traurigen Einschnitt in ihrem Leben war das 
Berufliche jedoch Nebensache: Zuerst bricht sie, aus ihrem Geburtsland Südafrika nach 
Frankreich übersiedelt, nach einem Jahr ihr Jusstudium ab, um Tenniscoach zu werden. Dann 
macht sie einige Sekretariatskurse, um im Winter, wenn sie weniger Tennis spielte, sich mit 
administrativen Tätigkeiten finanziell über Wasser halten zu können. Über diese Zeit sagt sie 
heute: „I had love, I had good friends and everything.” Einen Berufsweg als HR-Professional 
hätte sie also nie begonnen, wäre da nicht der Anstoß aus ihrem Privatleben erfolgt.  
 
Bei Jane scheint es überhaupt der durchgehende ‚rote Faden’ in ihrem Berufsleben zu sein, 
ihre privaten Interessen und Ereignisse in ihrem Privatleben ausschlaggebend für ihre 
Karriereentscheidungen sein zu lassen. Bereits ihre erste Karriereentscheidung, nämlich die 
Aufnahme eines Studiums der „American Studies“ beschreibt sie als: „It was rather focused 
on my interests than on my career-orientation.“ Sie bricht dieses Studium jedoch ab, weil ihr 
Vater unerwartet stirbt und sie ihrer Mutter seelischen Beistand leistet. Dann lernt sie ihren 
Ehemann kennen und hat ab da eine Abfolge von Sekretariatstätigkeiten bei unterschiedlichen 
Firmen inne. Ihre Jobwechsel sind durch die Karriereschritte ihres Mannes bedingt. Damit ist 
sie jedoch nicht zufrieden, im Gegenteil, sie versucht immer wieder, eine eigene 
Karrierestrategie für sich aufzubauen, stellt diese dann aber jedes Mal hinten an, wenn sie 
nicht mit den beruflichen Plänen ihres Mannes zusammenpasst. So möchte sie zuerst in die 
Marketing-Branche einsteigen und hat da das „Graduate Scheme“ von Marks & Spencer im 
Auge. Jedoch: „Yea, but in the meantime Chris and I had started to buy a house together and 
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move in. Money was really important …”. Also nimmt sie eine Sekretariatstätigkeit an, die ihr 
sofort Geld einbringt. Als ihr Ehemann sich in London in der TV-Branche selbstständig 
macht, sucht auch sie einen Job in London, ebenfalls bei einem Medienunternehmen, der 
Fernsehproduktionsfirma ITV. Hier kann sie aber wiederum nur eine Sekretariatstätigkeit 
bekommen, obwohl sie bei ihrem vorherigen Arbeitgeber, einer kleinen 
Maschinenproduktionsfirma, mittlerweile bereits für das gesamte Marketing verantwortlich 
gewesen war. Später zieht das Ehepaar nach Basingstoke und Jane ergreift die Gelegenheit, 
ihren ungeliebten Sekretariatsjob bei ITV zu kündigen und sich vor Ort einen neuen 
Arbeitgeber zu suchen. Wiederum ist das Gehalt ausschlaggebend, weil Janes Mann Geld für 
sein noch nicht besonders lukratives selbstständiges Unternehmen benötigt. Jane landet bei 
IBM, wo ihr die Tätigkeit als Sekretärin in der technischen Unterstützung auch Spaß macht: 
„When I got to IBM I found that there was opportunities to get involved in what was going 
on.“ Trotzdem kündigt sie nach 18 Monaten wieder, weil sie keine permanente Anstellung 
bei IBM bekommt sondern weiterhin über den Arbeitsvermittler Addecco beschäftigt bleibt 
und ihr so nicht dieselben Entwicklungsmöglichkeiten offen stehen wie dem IBM Personal: „I 
thought it was just too frustrating that I was not able to progress any further and that was 
because I was contractor.“ Dieser Wille ‚voranzukommen’, sich eine Karrierestrategie 
zurechtzulegen, die zu befriedigenden Ergebnissen führt, ist bei Jane also während ihres 
gesamten Berufslebens vorhanden. Auch die anderen Merkmale von Menschen mit Neuer 
Karriere, wie das Streben nach Freiheit und Unabhängigkeit – zwei Mal begründet sie das 
Kündigen eines Jobs mit „It was very restricting“, „It was a very defined role“ – und nach 
dem Übernehmen von Verantwortung, um mit ihrer Arbeit einen gestalterischen Beitrag zu 
leisten 
 – „... still it was better, because I was a team-leader, in charge of a group“ und „I was a 
coordinator. ... So it was legal work, and just really good (betont) and interesting” – 
sind da. Jedoch erst als sie sich im Alter von 36 Jahren von ihrem Ehemann trennt, erkennt 
sie, dass diese Motive wirklich wichtig für sie sind und möchte sie ab da auch verwirklichen. 
Doch davor war die erste Priorität immer das Privatleben in Gestalt der Pläne ihres 
Ehemannes gewesen. Es galt:  „I was thinking less about my career at this point I think. 
Because I had been married for a year I was thinking more about getting more money and 
getting a bigger house and all those sort of things. So I was not really thinking about 




Nach der Scheidung zieht sie in eine andere Stadt und baut da erst mal das Skriptschreiben 
auf Freelance-Basis aus, mit dem sie die letzten Jahre vor ihrer Scheidung beschäftigt war, 
zuerst für das Unternehmen ihres Mannes, dann aber immer mehr für andere 
Fernsehproduktionsfirmen. Und sie richtet nun endlich ihr Leben auf jene 
Selbstverwirklichungs- und Entwicklungsziele aus, die ihr wirklich wichtig sind. Sie sagt 
über die neue Erfahrung, Dinge nur für sich selbst und im Interesse ihres eigenen Karriere-
Enactment zu unternehmen: „Personally that is so (betont) great. It is empowering, isn’t it. It 
is like ‘Oh I can do this anyway, and I can do it well, so!’ So that’s good.” 
„I have changed a lot in the last two years. So now I would emphasize to people that I am 
independent, you know – financially and emotionally independent and that’s something …” 
„Right now the last couple of years it has been really important to me to just show that I can 
do it, can stand on my own. And be independent. And career is sort of part of that. I don’t 
wanna overemphasise the point, but Chris was a very successful man and I lived in his 
shadow all the time and that definitely affected my career.” 
 
So werden also viele berufliche Schritte aus privaten Gründen gesetzt. Nicht nur bei den 
Frauen in meinem Sample war sehr oft eine Partnerbeziehung im Spiel. Allerdings fällt auf, 
dass sich niemand eine langfristig Karriereentscheidungen aufoktroyieren ließ, die er oder sie 
eigentlich selbst so nicht wollte – selbst Jane entschied sich über all die Jahre immer aus 
freien Stücken für die Unterstützung ihres Mannes und gegen das Verfolgen einer 
Karrierestrategie für sich selbst. Bei Victoria hingegen hielten solche Phasen nie lange vor: 
„Vor allem hab ich mich auch waaaahnsinnig in einen Einheimischen verliebt und das war 
der Hauptgrund zum Bleiben (lacht), und bevor ich dann beim fünf Sterne Hotel angefangen 
habe, war der dann schon nicht mehr aktuell.“ 
„Nach dem Jahr hab ich dann aufgehört und bin wegen einem Mann zurück in die 
Innerschweiz.“ 
 
Auch zwei Männer in meinem Sample machten berufliche Entscheidungen von ihren 
Partnerinnen im Privatleben abhängig. Steve zog nach dem Studium von England nach Paris, 
weil seine Freundin dort lebte und arbeitete. Allerdings passte dieser Umzug auch zu seinen 
eigenen Zukunftsvorstellungen, da er nach dem Studium sowieso keine fixen Berufsziele 
hatte und außerdem nach einem einjährigen Deutschlandaufenthalt auch gerne weiterhin im 
Ausland leben wollte. Sieben Jahre später, als er sich zu einer „career break“ entschließt, 
macht er dies wiederum von seiner Freundin abhängig, nun eine Neuseeländerin, die gerne für 
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ein Jahr nachhause zu ihrer Familie zurück möchte. Steve geht mit ihr nach Neuseeland, wo 
er an der Universität von Oakland einen Job in der „Relocation Administration“ von 
Universitätspersonal bekommt – eine Tätigkeit, die mit seinen bisher eher im 
betriebswirtschaftlich-EDV-technischen Bereich angesiedelten Jobs wenig gemeinsam hat, 
die er aber als Geldbeschaffungsmöglichkeit und Chance, neue Menschen kennen zu lernen 
betrachtet, und die ihm gerade wegen Zweiterem auch viel Spaß macht. 
 
Robert wiederum bekam einen interessanten Job mit attraktivem Gehalt in Indonesien 
angeboten, der ihn sehr gereizt hätte. Dass er sich schließlich doch dagegen entschied, hatte 
private Gründe, vor allem jenen, dass es für seine deutsche Freundin dort nicht einfach 
gewesen wäre, Arbeit zu finden: „No, well, the only difficulty was the package which was 
quite substantial, but it wouldn’t have been easy for both of us to go over there just for a bit 
of money for two years. We would have been lacking of friends, and so on, so I decided 
against that. Sort of, it was not a difficult decision. The sort of thing you would do as a single 
male (lacht), yes.” 
 
Für viele meiner Interviewpartner ist, wenn sich private und berufliche Ziele nicht 
vereinbaren lassen, die Entscheidung für das eine oder andere also gar nicht so leicht. Im 
Zweifelsfall entscheiden sie sich dann jedoch fast immer für das private Ziel. Die 31jährige 
Deutsche Claudia hat es da nicht so schwierig, denn ihre Prioritäten sind klar gesetzt: „Da 
geht’s mir mehr um zwischenmenschliche Beziehungen als um Arbeit. Arbeit ist mir nicht so 
wichtig. Ich verbring zwar viel Zeit dort, aber mein Leben spielt sich außerhalb der Arbeit 
ab.“ Ulli gibt ebenfalls einen privaten Grund an für ihre Entscheidung, in London beruflich 
Fuß zu fassen: „Also London, zu der Zeit hat mich das einfach fasziniert. Ich habe Freunde 
hier gehabt.“ Ihr zweijähriges „Bachelor-Degree“ im Tourismusbereich wählte sie dann 
wiederum, weil: „Tourismus bedeutet Reisen, da kann man dann vielleicht seinen Beruf mit 
dem Hobby verbinden, dass man einfach herumreist.“ Marco wählt als die dritte seiner 
„Knowing-Why“ Karten: „I like to fulfill personal goals through my work.“ und nennt dann 
ebenfalls die Möglichkeit, beruflich zu reisen und so Menschen aus fremden Kulturen kennen 
zu lernen, als Beispiel. Eine andere hierfür bezeichnende Karte, die sowohl er als auch Ulli 
und insgesamt 56% meiner Interviewpartner mit Neuen Karrieren wählen, ist „I want 
employment to support my lifestyle“. Marco spricht hier von Möglichkeiten des „Home 
Working, Part Time, Shared Jobs, all diese Dinge, das wäre sehr wichtig“, wie auch die 
Möglichkeit, einen „Leave of Absence“ aus privaten Gründen zu nehmen und sich die 
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Arbeitszeit frei einzuteilen: „Und zum Beispiel, wenn man Sport macht, das kann man nur 
nach der Arbeit machen, das will ich nicht. Ich will z.B. Sport bis 10 Uhr Morgen machen 
können und nachher ins Büro gehen, dann würde ich eben bis sieben Uhr arbeiten. Und ich 
möchte nachmittags nicht arbeiten und dafür abends von zu Hause arbeiten.“ 
 
Hier geht es also sehr oft auch um das Motiv, sich bei der Arbeit wohl zu fühlen – genau so 
wohl wie im Privatleben. Dazu gehört, dass man bei Kollegen und sogar bei Vorgesetzten fast 
genau die gleichen anspruchsvollen Sympathiekriterien ansetzt wie bei der Entscheidung, ob 
man jemanden seinem privaten Freundeskreis hinzufügen möchte. So nennen auch viele der 
Interviewpartner das ihnen nicht zusagende weil nicht „lockere“ Betriebsklima oder den 
„Arbeitsstil“ ihrer Kollegen und Vorgesetzten als Kündigungsgrund. Dementsprechend 
zählen viele von ihnen umgekehrt Arbeitskollegen und Vorgesetzte, die ihren 
Sympathiekriterien entsprechen, auch zu ihren privaten Freunden. Victoria erzählt über ihre 
Entscheidung, ihren ersten Personalberaterjob zu kündigen: „Die Adea hat dann mit der Ecco 
zusammen fusioniert und wurde zur Addecco. Und das war einfach nicht mehr meine Firma. 
Und dann ist Hermann weggegangen und Jörg ist weggegangen und Tobi ist weggegangen, 
alle Leute, wo eigentlich für das erste Jahr meine Anlaufpunkte waren, weil das war ganz neu 
für mich. Die waren weg. Und mit dem neuen Chef, den wir dann gekriegt haben, da habe ich 
gesagt, mit so einem Arsch (betont) arbeite ich nicht zusammen.“ 
Der Wunsch, im Arbeits- wie auch im Privatleben gleichermaßen seine persönlichen 
Bedürfnisse ausleben zu können und hier nicht zweierlei Maßstäbe ansetzen zu müssen, also 
‚authentisch’ bleiben zu können und ganzheitlich zu denken, geht auch ganz klar aus den 
folgenden Betrachtungen von Victoria zur ICCS Karte „I develop relationships with 
customers or clients for my work“ hervor: „Das ist genau das Gleiche wie die old friends im 
Privaten. Und ist das eigentlich auch dann wieder für das Aufbauen, ok, wenn ich zu denen 
Beziehungen aufbaue bei der Arbeit, kann mal auch was schief gehen, und es geht doch nicht 
so viel schief, weil es ist ja auch ein ... An und für sich, der Supplier ist die Familie, der 
Customer sind die Freunde. Privat, Geschäft, genau das Gleiche.“ 
Und Steves Credo ist ähnlich: „... the work you do should fit with your values and beliefs, 
with your private life.“ 
 
4.1.3.4 Karriereziel Übernahme von Verantwortung 
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Wie bereits ausgeführt, streben meine Interviewpartner weniger nach objektiven 
Erfolgskriterien, zu denen auf den ersten Blick ja auch die Übernahme von Entscheidungs- 
und Führungsverantwortung zählen. Um als objektives Erfolgskriterium gelten zu können, 
führt diese Übernahme von Verantwortung jedoch zum Innehalten einer Management-
Position, die einen Aufstieg in der Hierarchie eines Unternehmens bedeutet und somit für den 
Positionsinhaber Sozialprestige einbringt. Um jedoch zwischen diesem klassischen objektiven 
Karriereerfolgskriterium ‚Aufstieg in der Hierarchie’ und möglicherweise vorhandenen 
anderen Motiven für die Übernahme von Entscheidungs- und Führungsverantwortung 
differenzieren zu können, habe ich mir bei der Interviewanalyse die Frage gestellt, warum 
meine Interviewpartner jenen Willen zur Verantwortungsübernahme bekunden. Das Streben 
nach einer Managementposition bekunden nämlich nur drei von ihnen im Interview, der 
Wunsch nach den Inhalten einer solchen Position in Form von Entscheidungs- und 
Führungsverantwortung und die Freude am Umgang mit jenen Verantwortungen ist jedoch 
bei fast allen vorhanden. Bei Victoria z.B. tritt er ganz klar zu Tage: „Einfach toll ... Ich hatte 
die ganze Verantwortung für das Hotel, ich musste schauen, dass es gut ist, dahinter die 
Mutter... Das Informationswesen war alles über mich geleitet ...und es war einfach nur 
interessant.“ Auch beim Erzählen über einen späteren Job ist es ihr wichtig, zu betonen, dass 
sie dort laut Aussage eines ihrer Kollegen „eine von den fünf Key People“ war und erzählt 
nachher als Beweis, dass diese Einschätzung gerechtfertigt war, gleich von ihren Leistungen, 
wie sie „für die Kunden 24 Stunden da war“ und „Wochenenden investiert“ habe. 
In ähnlicher Weise erwähnt Steve im Interview das Wort Verantwortung – „responsibility“ – 
mindestens vier Mal im offenen Teil des Interviews, jedes Mal mit Betonung, um zu zeigen, 
wenn ihm in einem Job eine solche zuerkannt wurde. Als er in einem seiner Jobs jedoch 
umgekehrt das Gefühl hat, dass „my desire to contribute and put ideas forward, was not, I 
felt, always well received or apprechiated or whatever”, kündigt er diesen bald darauf. Sein 
Ziel ist auch zum Zeitpunkt des Interviews: „Medium to long term I want to be in 
Management.“ Denn er weiß: „I want to take over ownership and responsibility …“  
Ulli wiederum wählt die Karte „Ich möchte ein besserer Leader werden“, weil sie meint „eher 
ein Leader als ein Follower“ zu sein, und sagt, dass sie sich in manchen Gruppen bereits sehr 
gut durchsetzen könne, trotzdem aber meine, das nicht immer so geschickt zu machen, wie es 
möglich wäre und sie das noch besser lernen möchte. Gleich als nächste Karte wählt sie „Ich 
möchte ein besserer Coach werden“ und spricht in diesem Zusammenhang sehr positiv von 
der „flachen Hierarchie“, die bei Oracle, ihrem Arbeitgeber zum Zeitpunkt des Interviews, 
herrsche und die zu viel informellem „knowledge sharing“ führe, im Zuge dessen auch sie ihr 
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Wissen an Kollegen weitergeben wolle, „aber da braucht man natürlich gewisse Fähigkeiten 
dazu, dass das ihnen dann auch was bringt“. 
 
Menschen wie Victoria, Steve oder Ulli stellen also nicht auf das mit der Übernahme von 
Verantwortung einhergehende Sozialprestige der Innehabung einer Managementposition ab, 
sondern darauf, eine gute Arbeitsleistung zu erbringen. Da ihnen ein unabhängiges Arbeiten 
wichtig ist und sie so den maximalen Gestaltungsspielraum haben wollen, alle Bedingungen 
für das bestmögliche Erbringen dieser Leistung zu formen, möchten sie die Verantwortung 
haben, Entscheidungen selbstständig treffen zu können und die Menschen rund um sich dazu 
anleiten können, zu der Erbringung dieser Leistung ebenfalls bestmöglich beizutragen. 
Menschen mit Neuer Karriere möchten in der gegebenen Arbeitssituation ihre guten Ideen 
durchsetzen können und ihr Wissen weitergeben und dadurch bestmöglich genutzt sehen. Es 
ist somit das Effizienz- und Effektivitätsziel der Teamleistung, das sie hier verfolgen, und 
kein persönliches Macht- oder Prestigeziel als klassische objektive Karriereziele. Sie 
beweisen so wieder ihren Willen zum „Enactment“, ihren Gestaltungswillen, jedoch ganz im 
Sinne von „Communion“ zum Zwecke eines besseren Ergebnisses für alle Beteiligten, und 
nicht als egoistisch motivierter „Free Agent“. Dass es meinen Interviewpartnern wichtig ist, 
das Gefühl zu haben, eine gute Leistung in ihrem Job erbracht zu haben, beweist auch die 
Wahl der ICCS Karte „I like to gain a sense of achievement from my work“ von einem Drittel 
der Befragten. 
Sabine, die das Berufsziel hat, eines Tages eine HR-Managementposition zu bekleiden, und 
somit als einzige meiner Interviewpartner mit Neuer Karriere auch eine eindeutig auf eine 
spezifische Profession bezogene Karrierestrategie verfolgt, will dies ebenfalls nicht, um das 
Prestige eines Führungsverantwortlichen zu erlangen. Im Gegenteil, sie beschreibt, wie 
schwierig für sie ihre einmal innegehaltene Teamleader-Position war, von der sie aus eigenen 
Stücken wieder zurückgetreten ist, weil sie vom Team kein gutes Feedback bekam. Was sie 
jedoch in einer Führungsposition besser zu erreichen hofft, ist, die Arbeitsabläufe und -
ergebnisse vermehrt in Richtung einer großartigen Leistung formen zu können – gemeinsam 
mit anderen: „And when you see, ‚Oh, this person is having a good idea’, that is great. We 
work as a team and we work towards the same goal of improving something, so that’s 
fantastic!” Auf die Frage, ob sie ‚ganz nach oben’ möchte, sagt sie hingegen: „No, no. It is 
just because I want to provide a very good service. I like to provide good service. If a 
customer is sending me an e-mail or calling me asking for some information I will always 
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promise to that person that I will resolve in 48 hours if I can. So I am always trying to do it. 
And if I have to work till 11 pm to do it then I will work till 11 pm.” 
 
4.1.3.5 Karriereziel Herausforderung  
 
Die ICCS Karte „I want to be challenged in my work“ ist die am zweit meisten gewählte 
„Knowing Why“ Karte. Man will also nicht nur gute Arbeitsergebnisse liefern und zur 
Erbringung dieser die Freiheit haben, eigenverantwortlich zu arbeiten, sondern fast noch 
wichtiger ist es für Menschen mit Neuer Karriere, dass sie die Arbeit auch inhaltlich 
herausfordert, dass es ihnen also gar nicht so leicht gemacht wird, gute Arbeitsergebnisse zu 
liefern. Sie möchten sich immer wieder beweisen können, dass sie im Stande sind, neue 
Herausforderungen zu meistern. Arbeitsinhalte müssen aufregend und spannend sein, und 
wenn dies nicht gegeben ist, wechseln Menschen mit Neuer Karriere leicht den Job, um in 
einer neuen Aufgabe wieder die Herausforderung zu finden, die sie so zu brauchen scheinen.  
 
So erzählt Victoria, dass sie ursprünglich gar nicht sicher gewesen war, ob sie Job wechseln 
wolle, als sie sich auf Grund einer Zeitungsanzeige für einen Recruiter-Job bewarb. Erst als 
sie diesen dann um ein Haar nicht bekommen hätte, man ihr ursprünglich bereits abgesagt 
hatte, weil man ihr die Übernahme der mit diesem Job einhergehenden Budgetverantwortung 
nicht zutraute, will sie den Job dann plötzlich wirklich. Nun sieht sie die Herausforderung und 
möchte sich selbst und den anderen beweisen, dass sie dieser gewachsen ist. Sie bekommt den 
Job dann doch und wird eine erfolgreiche Recruiterin. Später, als sie einen Job bei einer 
anderen Recruitment-Firma annimmt und dort gemeinsam mit einigen anderen ein Filialnetz 
in einer Region der Schweiz aufbaut, wo es bisher keines gab, gibt sie wiederum ein Beispiel 
dafür, wie wichtig es ihr ist, zu beweisen, dass man etwas schaffen kann, was einem andere 
nicht zugetraut hatten: „Ich hatte auch sensationelle (betont) Kundenbeziehungen, und ich 
weiß, ich hab in der Rezession angefangen, da noch bei der ADEA, und als ich zur Swiss Job 
kam, haben uns alle gesagt: Ihr spinnt. In einer Rezession, habt ihr einen Knall! Wie 
könntiIhr in einer rezessiven Phase anfangen mit einem Neuen? Und das war Knochenarbeit, 
das waren Stunden um Stunden um Stunden. Aber ich hatte am Schluss, hatte ich noch mit 
dem Drittel vom ganzen Krampf das Dreifache vom Umsatz. Weil ich hab einfach die ganzen 
Kundenbeziehungen so gut fertiggebracht.” Überhaupt sagt sie im Bezug auf ihre Jobs – ganz 
im Sinne von Scheins Karrieretypen der „Pure Challenge“, dass sie nicht am Ausbau ihrer 
 242
Karriere in eine spezielle fachliche Richtung interessiert wäre, sondern ihr ist bei jeder Arbeit 
wichtig: „Das Projekt (betont) organisieren, irgendwas aufbauen, bis es läuft, dann ... Dass 
eine challenge dabei ist.“ 
 
Befragt nach den Dingen, die ihm im Job wirklich auf die Nerven gehen, fällt wiederum 
Robert sofort ein, was er mit „reasons for not doing things“ bezeichnet: „…particularly in 
large organisations which have been around for a long time, certain ways things are being 
done historically and when people come in then, seeing things fresh and having other ways of 
doing things. There are some impediments there which wouldn’t need to be there, just cutting 
through the crap basically, getting to the route-course of something that is holding everything 
up. … people not meeting deadlines, being lazy, not checking their work. They are not taking 
responsibility.” Im Gegensatz zu diesen von ihm kritisierten Leuten hat Robert selbst ein 
starkes Bedürfnis nach Sinn in seiner Arbeit, „for understanding how things work together.“ 
Er sagt: „I would hate doing something that is just useless, that does not feel like it’s about 
achieving anything.” Aus diesem Grund wählt er nicht nur als erste die Karte „I want to gain 
some sort of achievement from my work”, sondern gleich an zweiter Stelle auch „I want to be 
challenged in my work“. Übernahme von Verantwortung, die einen möglichst großen Einfluss 
auch auf seine weitere Umgebung hat, ist für ihn die größte Herausforderung. So ist er 
fasziniert von dem Gedanken: „You know, when you are doing a share offering and when you 
are telling to the government for instance, how they should offer it, that’s gonna affect you as 
a people.” 
 
4.1.3.6 Karriereziel „Etwas Neues“ birgt Flexibilität und Angst vor Langfristigkeit 
 
Ein mit dem Wunsch nach neuen Herausforderungen bei Menschen mit Neuer Karriere 
scheinbar parallel laufender Wunsch ist jener nach Veränderung. Herausforderungen finden 
sie am ehesten in neuen Umgebungen, in Situationen, wo alle Rahmenbedingungen verändert 
sind. 
Bei vielen der Leute mit Karrieremustern der permanenten Veränderung und erratisch 
anmutenden Karrieresprüngen kann die Motivation zu jedem neuen dieser Karriereschritte 
tatsächlich unter der magischen Formel „etwas Neues“ zusammengefasst werden, die in ihrer 
Umkehrung eine regelrechte Angst vor der Langfristigkeit, interpretiert als ‚Stehen Bleiben’, 
bedeutet. Sich nicht etwas neuem zuwenden zu können bedeutet für meine Interviewpartner 
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Stagnation, keine Herausforderung mehr, und hat für sie scheinbar sogar etwas mit 
‚Festgehalten werden’ oder gar ‚Gefangen sein’ zu tun. Die aus einer solchen Rastlosigkeit 
resultierende Verhaltensmaßregel ist einfach: „Nichts Langfristiges!“ 
 
Ulli: „Für ein halbes Jahr oder Jahr schau ich mir das mal an.“ 
„... aber die Gefahr bei Sales ist echt dass, wenn du das zu lange machst, dann kommst du 
nicht mehr weg.“ 
 
Victoria: „Aber es war dann nach anderthalb Jahren, also knapp ... Ich hab nicht ganz drei 
Jahre dort gearbeitet. Dann musste ich wieder dort weg, weil es war zu wenig Bewegung.“ 
 
Steve: „The first twelve month was probably the most exciting, with lots of things happening 
in the sort of stock market at that time, during 2000. But things sort of started to dry up and 
the work sort of became much more tedious and I felt I was not developing my career by 
staying. I was thinking about leaving, had enough of it.” 
 
Der 31jährigen Deutschen Claudia wurde bei zweien ihrer Arbeitgeber angeboten, einen 
anderen Aufgabenbereich zu übernehmen und doch bitte weiterhin beim Unternehmen zu 
bleiben, als sie ankündigte, sich anderweitig orientieren zu wollen. Sie nahm diese Angebote 
aber nie in Anspruch, sondern „... hab ich meine Sachen gepackt, meine Wohnung gekündigt 
und one way von Madrid nach London“. Sie will keine neue Aufgabe im bestehenden 
Umfeld, sondern es soll alles neu sein, alles anders. Als ich wiederum Robert fragte, warum 
er sich entschloss, aus Australien nach England zu kommen und dort einen Job zu suchen, 
sagt er ganz einfach, kurz und bündig: „The need to try something new.“ Danach beschreibt 
er dieses Erlebnis mit „starting from the scratch“ und gibt zu, dass er sehr stolz darauf ist, 
auf dieses „coming over here, sort of giving up the sort of cosy (betont) job, life-style. I didn’t 
need to take the risk but it certainly has paid off”. Bart spricht im Bezug auf einen Job, wo er 
ein Universitätskarrierezentrum für PHD-Studenten aufgebaut hat, ebenfalls über „starting 
from the scratch” und auch bei ihm sind die Aufregung und der Stolz darüber, etwas ganz 
Neues, Eigenes, aufgebaut zu haben deutlich spürbar. Als dieses Aufbauen dann jedoch 
erfolgreich beendet ist, wird der Job für ihn langweilig, und er sucht sich wieder einen neuen. 
 
Insofern ist Karriereerfolg für diese Menschen bereits, es zu schaffen, schnell das eine 
abzuhaken und sich gleich darauf immer wieder „etwas Neues“ zu suchen, wie Marco sagt, 
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der sich „auch in Zukunft vorstellen“  kann, „immer wieder neue Sachen zu machen“. Und 
die Einstellung von Ulli bestätigt diesen Wunsch nach der permanenten Veränderung: „Ich 
brauche schnelle Erfolgserlebnisse und dann gehe ich zum nächsten.“ 
 
Es trifft also auch auf meine Interviewpartner zu, was Boytzis und Kolb in ihrer 
amerikanischen Befragung herausfinden: „The new condition sought is often not a ‘new 
equilibrium’ but in fact a disequilibrium and stimulation of novelty. … people seek 
stimulation when seeking career changes.” (Boyatzis und Kolb 2000: 79) 
 
Der Wunsch nach immer neuen Erfahrungen bringt bei den Menschen mit Neuer Karriere 
notgedrungen gleichzeitig eine sehr hohe Flexibilität und Anpassungsfähigkeit an diese 
immer neuen Situationen mit sich. Alle meine Interviewpartner lieferten in ihren Aussagen 
manigfaltige Beispiele ihrer Flexibilität oder sagten, dass sie sich durch das Zulegen von 
multidisziplinären, übertragbaren Fähigkeiten und Kenntnissen bewusst flexibler in ihrer 
„employability“ in verschiedenen Bereichen machen wollen. So sagte Ulli, als Mitte des 
Jahres bekannt wurde, dass ihr Arbeitgeber von Irland nach Deutschland übersiedeln würde 
und allen Mitarbeitern das Angebot machte, mitzukommen, sie jedoch nicht so recht wusste, 
ob sie nicht lieber in Irland bleiben und sich dort einen neuen Job suchen wolle: „Dann hab 
ich mir gedacht, Ende des Jahres ist jetzt noch lang weg, da mach ich mir noch keine 
Sorgen.“ 
Gleichzeitig wurden in den Interviews auch insgesamt sechs Mal Karten, die Flexibilität 
erwähnten, gewählt, wie „I want flexibility to organize my daily schedule“, „Ich wünsche mir 
Flexibilität in der Langzeitplanung“ oder „I want flexible company employment policies“. 
Die Menschen mit Neuer Karriere wünschen sich also auch die gleiche Flexibilität, die sie 
selbst an den Tag legen müssen, von ihrer Umwelt, also auch von ihrem Arbeitgeber, z.B. was 
dessen Unterstützung oder zumindest nicht Hemmung ihrer persönlichen Ziele betrifft, z.B. in 
Form der oben beschriebenen „Work/Life Balance“, die durch das zur Verfügung Stellen von 
Heimarbeitsplätzen, Teilzeitarbeitsmöglichkeiten, u.ä. verbessert werden soll. 
 
4.1.3.7 Die Qual der Wahl 
 
‚Immer etwas Neues’ zu wollen setzt voraus, dass es immer vielfältige Möglichkeiten ‚da 
draußen’ gibt, dieses neue zu finden. Und tatsächlich begreifen sich die Menschen mit Neuer 
 245
Karriere, wie bereits im Theorieteil dieser Arbeit ausgeführt, als Menschen, die immer 
unheimlich viele Wahlmöglichkeiten offen haben. Sie sehen bei ihren vielen Interessen immer 
Möglichkeiten, an ‚etwas Neues’ heranzukommen. Manchmal sind sie geradezu überfordert 
mit dieser ‚Qual der Wahl’ der schier unerschöpflichen Möglichkeiten, die sich ihnen da 
bieten: 
 
Ulli:  „Also ich lass mir dann immer so Szenarien durch den Kopf gehen, aber ich bin nicht 
der Typ, der sagt, wenn es das nicht ist, dann gibt es gar nichts anderes. Sondern, ich denk 
mir, es gibt so Vieles. Also vielleicht ist das manchmal auch ein Nachteil, dass ich an zu 
vielen Sachen interessiert bin. Ich könnt mir vorstellen, ja, was weiß ich, ein Psychologe zu 
werden zum Beispiel. Ich hab schon oft gedacht, vielleicht mach ich ein neues Studium oder 
fang irgendetwas anderes an. Maler, oder Fotograf, oder egal, so was in der Art.“ 
 
Marco: „Das ganze Leben wird so sein, knowledge über meine abilities, über meine, was ich 
machen will, oder vielleicht, jetzt mache ich das, in 5 Jahren werde ich etwas ganz anderes 
machen, werde ich alte Leute massieren und dann werde ich mich um Pferde kümmern (das 
wird ein bisschen ironisch gesagt, aber nichts desto trotz ernst gemeint). Und dann vielleicht 
werde ich ein Buch schreiben oder Italienisch oder Französisch in Australien lehren ...“ 
 
Robert beschreibt, wie er sich wohl fühlt, im momentanen ‚Schwebezustand’: „It’s actually 
quite attractive, being free to choose what you wanna do, where you wanna go rather than 
being tied down.” Für ihn ist die Aussicht, sich eines Tages endgültig für ein „Settling Down“ 
entscheiden zu müssen ein bisschen erschreckend, ein „End-Of-The-Road Sort Of Thing“.  
Und auch Bart weiß, dass er den Zustand des ‚die Wahl haben’ der Entscheidung des ‚die 
Wahl treffens’ vorzieht:  „For me the difficulty in life is to make choices. Because if you make 
one choice, you exclude something else. And that’s my personality.  (Frage: You always think 
that you loose out on something if you chose one thing?) Yea, exactly.” 
 
Steve schildert, wie er die Verantwortung der ‚Qual der Wahl’ abgeben wollte, es ihm aber 
nicht gelang: „When I was out there in New Zealand I was waiting for the light ball coming 
out of the blue striking and showing me ‘This is what you will have to do with your life’. It 
never happened. Obviously it doesn’t happen for everybody. Other people I have spoken to 
haven’t had it either.” 
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Wie bereits oben analysiert, beinhaltet der Glaube an das ‚authentische Selbst’ so auch die 
Idee eines persönlichen Schicksals, einer Bestimmung, die man erkennt und der man in seinen 
Entscheidungen gerecht wird. Oft ist es enttäuschend, in den eigenen Lebensentscheidungen 
nichts von diesem Schicksal zu erkennen und seine Wahl also erst recht wieder ganz auf sich 
selbst und das eigene unsichere Urteilsvermögen gestellt treffen zu müssen. 
Trotzdem, wie in Kapitel 2.3. bei der Darstellung von Paul du Gays und Leinbergers & 
Tuckers Sichtweise des ‚Identitätsprojektes’ des modernen Menschen erwähnt, gerade dieses 
Wahlmöglichkeit ist es, über die sich die Menschen mit Neuer Karriere identifizieren, über 
die sie ihre Einzigartigkeit als ‚authentisches Selbst’ sicherstellen. So sieht man auch bei 
meinen Interviewpartnern, dass sie immer wieder ‚etwas Neues’ wählen müssen und das 
Auswählen nicht sein lassen können, auch was neue Jobs betrifft. Vielleicht liegt es gerade 
auch an dieser ‚Obsession’ des Auswählens, gepaart mit den meist nicht vorhandenen 
objektiven Karriereerfolgszielen, dass sich die Menschen mit Neuer Karriere nicht zu einer 
langfristigen Karrierestrategie durchringen können, HIEßE doch gerade eine solche, die 
Wahlmöglichkeiten bewusst selbst in Richtung dieser Strategie zu ‚trimmen’ und so 
unweigerlich einzuschränken und auf diese Weise dann doch die falsche Entscheidung zu 
treffen, das eigene ‚Schicksal’ nicht erkannt zu haben. 
 
4.1.3.8 Keine langfristigen Karriereziele 
 
Obwohl die meisten Interviewpartner also ziemlich genau wissen, was sie sich von ihrem Job 
erwarten und auch, wann es Zeit ist, einen neuen Karriereschritt zu tun, haben sich wenige 
von ihnen langfristige inhaltliche Karriereziele zugelegt, was wiederum damit 
zusammenhängt, dass objektiver Karriereerfolg für sie nicht so wichtig ist. Gründe für die 
Auswahl eines bestimmten neuen Jobs klingen so oft sehr nebulos und wenig durchdacht im 
Bezug auf ein strategisches Karriereziel: 
 
Victoria: „... eigentlich hab ich gar keine richtige Vorstellung gehabt, was der Job jetzt ist, 
ich hab mich einfach mal beworben.“ 
 
Ulli: „Und dann hab ich mich zwischenzeitlich dann auch immer wieder bei verschiedenen 
Firmen beworben, ich mein, ich wußt’ eigentlich nicht wirklich genau, was ich machen 
wollte. Und dann hab ich gedacht „Consultant“, das hört sich irgendwie gut an, irgendwie 
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cool, wenn man sich Consultant nennen kann. – Da gibt’s ja diesen Spruch: ‚I don’t  know 
what I do but I am a Consultant’“ (wir lachen beide) 
 
Bart sagt über den Anfang seines Berufslebens: „So I just started reading newspapers, looking 
everywhere and just started applying without knowing what. … I didn’t have a clue (betont) 
of what I wanted”. Er ging dann mit einem Studienabschluss in Politikwissenschaften in die 
Finanzwirtschaft, wo er in einem Call-Center der Citybank zu arbeiten begann. Marco 
wiederum schüttelt als Reaktion auf die Frage, ob er ein besonderes berufliches Karriereziel 
habe, nur vehement den Kopf. Beide können sich auch für die Zukunft die unterschiedlichsten 
Arten beruflicher Szenarien vorstellen, ganz im Sinne der ständigen Lust auf ‚etwas Neues’ 
und der ‚Qual der Wahl’. Bart meint dazu:  „I have different options. I see myself for example 
perhaps a teacher. … Maybe there is an option of an HR professional in the sense that you 
have loads of knowledge in that area. That’s also a possibility. Start my own little restaurant 
or pub is also a possibility.” 
 
Victoria hat zwar als junges Mädchen, im Alter von 15 bis 22 Jahren das ganz klare 
Berufsziel „Flight Attendant“ gehabt, unternahm jedoch nie konkrete Schritte, es in die Tat 
umzusetzen. Bei ihr lässt sich über den gesamten Karriereweg hinweg eine Diskrepanz 
zwischen den klaren Zielsetzungen – die sie sich im Unterschied zu den meisten anderen 
Interviewpartnern sehr wohl immer vorgibt, da sie sich als zielgerichteten Menschen 
betrachtet – und dem Mangel an Umsetzungswille für eben jene verbal so bestimmt gefassten 
Ziele. Beim Interview kennt sie den Grund für diese Wankelmütigkeit: „Ich hab immer 
gemacht, wozu ich Lust hatte, ich habe einen Lebenslauf zum Schreien, weil auf Saison, da 
hast du dann natürlich nie mehr als eine Saison gearbeitet.“ Und fast zehn Jahre später, als 
sie bereits seit längerer Zeit einen lukrativen, anspruchsvollen Job als Personalberaterin inne 
hat, entscheidet sie sich plötzlich spontan, von diesem Karriereweg wieder abzuweichen, eine 
„break“ zu machen, mit der vagen Idee, im Ausland zu arbeiten. Sie kündigt bei der 
Personalberatung und nimmt danach eine Abfolge an meist unqualifizierten Jobs in der 
Schweiz an: „Ich hab fünf Wochen als Return to Vendor Assistent gearbeitet, dann hab ich 
bei Obi angefangen und das war das -- wart, das waren August, September ... Fast vier 
Monate, und dort hab ich angefangen als Purchasing Assistent und am Schluss war ich dann 
der Product Manager, weil irgendwie der Manager wurde dann mal zurückgestellt zum Möri-
Jobs machen. Und ganz am Schluss hab ich noch drei Wochen als Data-Typistin gearbeitet.“ 
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Viele der Interviewpartner scheinen mit dieser Situation der ‚Strategie der Nicht-Strategie’ 
gar nicht so besonders glücklich und würden sich – ganz im Sinne von Robert Sennetts 
Beklagen der „Fragmentierung“ allen menschlichen Tuns und daraus resultierenden 
Sinnberaubung in unserer postmodernen Zeit – oft mehr Anleitungen für ihre Entscheidungen 
in Form von klaren Zielen wünschen. Steve spricht so von einem „five year plan“ den er 
ursprünglich im Bezug auf seine Karriere gehabt hatte, erzählt aber daraufhin mit leisem 
Bedauern, wie dann doch alles ganz anders gekommen sei. Ulli wiederum, die bei den 
„Knowing How“ Karten als aller erste gewählt hat „Ich strebe danach, ein strategischer 
Denker zu werden“, begründet dies mit dem Wunsch, sich weniger „in Kleinigkeiten“ zu 
„verzetteln“ und mehr das „big picture“ sehen zu können. Sie ist sich bewusst: „Man sieht 
immer nur die kleinen Details und man muss dann aber eben auch Ziele haben, um die 
verschiedenen Informationen auch verwerten zu können.“ Und auch Marco meint schließlich:  
„Vielleicht bezahle ich jetzt, weil ich keinen Karriereplan habe.“ 
 
Sehr oft spielt also der Zufall – auch von zwei Interviewpartnern wörtlich ins Treffen geführt 
– eine große Rolle als Auslöser für Veränderungen, sogar auch für Veränderungen, die das 
ganze Leben der Person von Grund auf ‚umkrempeln’ wie z.B. die Wahl des Landes, in dem 
man sich als nächstes niederlässt. Die Entscheidung, in ein neues Land zu gehen, stand jedoch 
bei all meinen Interviewpartnern immer an erster Stelle, geschah also, bevor die dazugehörige 
Jobauswahl geschah und war auf diese Weise also nicht Teil einer langfristigen 
Karrierestrategie. Oft ließ man sich dann aber vom Unternehmen, bei dem man Arbeit 
gefunden hatte oder von einer Vermittlungsagentur das Land vorgeben, in das man ziehen 
würde, um den vom Unternehmen dort verlangten Job auszuüben. Obwohl Menschen mit 
Neuer Karriere einen hohen Selbstwirksamkeitsglauben bezüglich ihrer Jobsuch- und 
Entscheidungsfähigkeiten aufweisen, überlassen sie also hier überraschenderweise viel dem 
Zufall und sehen sich selbst nicht als besonders einflussreich, was die gezielte Steuerung der 
Jobsuche betrifft. Sie sind also überzeugt, dass es ihnen ob ihrer Flexibilität und Tatkraft in 
praktisch jeder Lebenslage gelingen wird, einen Job zu finden, jedoch welche Tätigkeit es 
genau werden soll, ist für sie sehr oft ‚Schicksalssache’. Meist nennen sie viele externe 
Einflüsse, wenn es um die Begründung ihrer Jobwahl geht. So begründet z.B. Marco die 
Tatsache, dass es ihm nach Abschluss seines Studiums nicht gleich gelingt, einen Job zu 
finden: „Das Ding war, es war in 97 und die Arbeitslage in der Schweiz war superschlecht.“  
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Auffallend ist hier auch, dass die Art der Jobsuche bei vielen Menschen mit Neuer 
Karriereauf Fremdsteuerung und so letztlich wieder den Zufall ausgelegt ist. Sie gehen selten 
proaktiv auf ein Unternehmen zu, mit der Überzeugung und guten Gründen in der Tasche, 
warum sie gerade bei diesem Unternehmen diesen Job ausüben möchten, was sie dann oft in 
eine Richtung treibt, in die sie gar nicht gehen wollten. Wieder ist Marco ein gutes Beispiel: 
Seine erste Anstellung lässt er sich über das Schweizer Arbeitsmarktservice anbieten, danach 
ein Auslandspraktikum über die Studentenorganisation AISEC. Und weil sein erster Job vom 
Arbeitsmarktservice mehr oder minder ‚zufällig’ im Finanzsektor vermittelt worden war, 
bietet im AISEC ebenfalls wieder einen Finanzjob als Wirtschaftsprüfer bei KPMG 
Deutschland an. Als er danach in die Schweiz zurückkommt, ist es wieder schwierig für ihn, 
einen Job zu bekommen. Schließlich nimmt er ein Angebot der Deutschen Bank an, also 
wieder Finanzbereich, obwohl er weiß: „Und durch meine Erfahrung in Finanz hatte ich 
immer nur Finanzangebote. Aber leider, das war nicht mein Ding.“ 
 
Obwohl bei den Karriereschritten von Menschen mit Neuer Karriere also Fremdsteuerung oft 
eine größere Rolle spielt, als man vor dem Theoriehintergrund des „Enactments“ und vor dem 
von fast allen meiner Interviewpartner geäußerten Wunsch nach Selbstständigkeit, 
Unabhängigkeit und Freiheit annehmen könnte, zeichnen sich die Interviewpartner auch 
dadurch aus, dass sie diese Fremdsteuerung irgendwann satt haben. Treiben sie also zwar 
einerseits auf Grund ihrer Nicht-Entscheidungsfreudigkeit – herbeigeführt durch das 
möglichst lange Auskosten des Gedankens, immer noch die Wahl aus einer Fülle von 
Möglichkeiten zu haben – oft über eine längere Strecke in eine ungewollte Richtung, so 
kommt bei ihnen dann aber meist unweigerlich der Punkt, wo sie wieder selbst das Ruder 
ihrer Karrieresteuerung übernehmen und dann eine selbstinitiierte Kehrtwendung vollführen, 
um sich wieder ‚auf Kurs’ zu bringen. Marco hatte nach vier Monaten genug vom Finanzjob 
bei der Deutschen Bank und bewarb sich schließlich gezielt auf ein Zeitungsinserat für die 
Eventorganisation in einem Sportverband und bekam den Job, der dann endlich 
„multidisziplinär und sehr schön“ war. 
 





4.2.1.1 Lebenslanges Lernen 
 
Dem Prinzip des lebenslangen Lernens fühlen sich eindeutig alle meiner Interviewpartner mit 
Neuen Karrieren ohne Ausnahme verbunden. Sie haben einerseits die objektive 
Notwendigkeit der beruflichen Fortbildung erkannt, gegeben durch das „employability“-
Kriterium, andererseits ist ihnen das Lernen auch ein persönliches Anliegen, und das bewusst 
in jeder Lebenslage, aus jeder Lebenserfahrung, sei sie beruflich oder privat. 44% von ihnen 
wählten so die „Knowing How” ICCS Karten „I seek to learn from projects in which I 
participate“ und 33% wählten „I seek to become better in reflecting on past experiences“, was 
darauf hinweist, dass sie auch um die Verbesserungswürdigkeit und -notwendigkeit ihrer 
Lernfähigkeiten wissen, also ‚beim Lernen nie auslernen’ wollen. Auch der Blick in die 
Zukunft scheint aber nicht zu fehlen, Lernen ist nicht nur auf Erfahrungen aus der 
Vergangenheit ausgerichtet, sondern es wählen auch 44% die Karte „I learn through being 
open to fresh ideas“. 
 
Die meisten meiner Interviewpartner mit Neuen Karrieren haben eine gute formale 
Ausbildung, fünf von neun Leuten haben einen Universitätsabschluss, zwei sogar mehrere. 
Sie behalten nach Abschluss ihrer formalen Ausbildung weiterhin den Lerneifer und nützen 
alle betrieblichen oder auch sonstige, freiwillig und betriebsunabhängig besuchte 
Trainingsmöglichkeiten. Jane zum Beispiel gibt trotz ihrer langjährigen Priorität, mit ihren 
beruflichen Entscheidungen primär die gemeinsamen Ziele ihrer Ehe zu unterstützen, nie die 
Idee auf, wieder mit einem Studium zu beginnen und es diesmal bis zum Abschluss 
durchzuhalten. Als ihr Mann schließlich mit seinem Unternehmen genug verdient, reduziert 
sie ihre berufliche Tätigkeit auf einen Teilzeitjob und nimmt nebenbei ein Studium der 
Gartengestaltung auf: „That was what I always wanted to do. I wanted to be a garden 
designer, but it was a lot of studyin and I hadn’t actually gotten very far when my marriage 
broke up.” Später, als sie dann auch finanziell wieder auf eigenen Beinen steht und einen 
lukrativen Job gefunden hat, inskribiert sie jedoch sofort wieder für ein anderes „Bachelors 
Degree“ an der Universität, diesmal Kulturgeschichte. Es geht ihr also, wie auch Marco, 
weniger um berufsunterstützendes Training, als eher um lebenslanges Lernen zu 
Selbstentwicklungszwecken, zum Erkennen und Verfolgen der eigenen Interessen. 
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 Steve spricht mehrmals im Interview, noch bevor er durch die „Knowing How“ Kärtchen 
daran erinnert werden kann, von seinem „desire to learn“ und beschreibt dies gleich in den 
ersten Minuten des Interviews als „a skill which is – which will come out later in the 
interview – very important today, this adaptability and ability to learn new skills“. Beispiele 
gibt er dann immer wieder im Interview, so wie seinen ersten Job in Frankreich: „After six to 
eight months I was comfortable with the job, still learning. The electronics industry moves 
very quickly so that was very rewarding, but I spent more and more time teaching myself 
other skills. I started to learn web-design.” 
 
So trifft auf Menschen wie Jane und Steve zu, was die Zeitschrift „Training & Development“ 
in ihrer Serie über „Free Agent Learners“ zu sagen weiß: „They self-teach using a variety of 
resources“ (Short and Opengart 2000: 60). „All were engaged in some sort of personally 
guided education program. Some were teaching themselves new computer languages, one was 
learning Spanish, another was taking a writing course, and two others were learning the art of 
management online. They have taken responsibility for charting and preparing their own 
professional futures. Finding a job that will teach you grow is more important than money, 
hours, and benefits.” (Packer 2000: 40) 
 
Es geht aber auch meinen Interviewpartnern beim lebenslangem Lernen nicht nur um die 
Selbsterfahrung, sondern auch um Steigerung des eigenen Marktwertes für die berufliche 
Zukunft. So hat Marco bei „Knowing How” die Karte „I am trying to market my skills and 
myself more effectively” gewählt. Er weiß dazu: „Es ist wichtig, dass man sich selbst 
entwickelt, und Skills und Knowledge aufzubauen, damit man vorwärtsgehen kann, dass man 
andere Projekte führen kann, andere Jobs, andere Tätigkeiten. Deswegen ist es wichtig, in 
mind zu haben, dass man eine Arbeit nicht für ewig machen wird, nicht für immer, dass man 
durchgehend lernen muss, und deswegen muss man auch neue Tätigkeiten und Skills haben.“ 
 
Ulli, die zwar die fachlich-inhaltliche Sinnhaftigkeit ihres Londoner Universitätsabschlusses 
in „International Studies and Tourism Management“ bezweifelt – „also keine Ahnung, ob man 
da so wahnsinnig viel draus lernen kann“ – betont dafür umso mehr, wie viel sie durch jede 
neue Arbeitstätigkeit dazugelernt hat, und man sieht, wie wichtig ihr das Lernen „on the job“ 
ist: „Dann haben wir aber auch eigentlich technischen Support gemacht, da hab ich gelernt, 
learning by doing. ... Ja, also mit der Zeit hab ich da halt sehr viel gelernt, technisch auch.“ 
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„... ich hab soviel gelernt, da ist die Zeit so schnell vorbeigegangen.“ 
Eine spätere Anstellung als Consultant beim EDV Beratungsunternehmen Baan, wo sie in 
einer dreimonatigen Ausbildung erst alles über die neue Aufgabe lernen sollte, bekam sie 
überhaupt nur, weil sie im Bewerbungsgespräch und durch ihren Lebenslauf Lernfähigkeit 
und Lernwillen demonstrieren konnte: „Die haben gesagt, ok, wenn du (betont) glaubst, du 
kannst das lernen, dann geben wir dir die Möglichkeit.“ Zu einem anderen Zeitpunkt 
entscheidet Ulli sich, bei ihrem damaligen Arbeitgeber in Österreich zu kündigen und nachher 
länger arbeitslos gemeldet zu bleiben, um sich Zeit zu nehmen, herauszufinden, welche Art 
von Job sie wirklich interessieren würde. Sie überredet die Angestellten des 
Arbeitsmarktservice, sie einen Netzwerktechniker-Administrationskurs machen zu lassen, zu 
dem eigentlich nur Langzeitarbeitslose zugelassen sind. Abermals verschafft es ihr einen 
Vorteil, dass sie glaubhaft machen kann, wie sehr sie jede Chance zum Lernen nutzen 
möchte, weil sie selbst so überzeugt davon ist, dort inhaltlich genau das zu lernen, was ihr für 
ihre spätere Berufslaufbahn wichtig ist. Noch Jahre später schwärmt sie beim Interview 
begeistert von den inhaltlichen Details dieses Netzwerktechniker-Kurses, bei dem „man 
wirklich sehr viel gelernt hat, wenn man wollte“ – und sie wollte, das wird in ihren 
Ausführungen klar. So kann sie auch zusammenfassend von sich sagen: „... ich hab überall 
was gelernt und hab dann beim Neuen immer versucht, auf dem aufzubauen, was ich schon 
gelernt hab.“ 
 
Victoria spricht mit dem gleichen Credo über die Abfolge von temporären, meist 
unqualifizierten Arbeiten, die sie zur Überbrückung ausübte, als sie als Personalberaterin 
gekündigt hatte und einen Job im Ausland suchte: „Und dann hab ich aber ganz viele 
Arbeiten gemacht, die waren einfach nur schrecklich. .... aber lehrreich.“ 
 
Neben der vielzitierten Förderung ihrer „employability“ am Arbeitsmarkt ist bei meinen 
Interviewpartnern aber tatsächlich bei weitem die häufigste Ursache für ihren Lerneifer der 
Wunsch nach „Self Development“, Entwicklung der eigenen Persönlichkeit. Hier gilt für die 
Menschen mit Neuer Karriere nicht nur akademisches Lernen oder Lernen im Zuge eines 
formalen Trainings als Auslöser für Selbstentwicklung, sondern vor allem auch Lernen durch 
die immer wieder neuen Arbeitserfahrungen, wie Michael Arthur formuliert: „People 
pursuing mobile careers on behalf of their own learning” (Arthur et al. 2001: 104). So sagt 
Marco über seine Zeit als Juniorwirtschaftsprüfer in Deutschland: „Es war mehr eine 
Erfahrung (betont), ja, eine internationale Erfahrung, auch für die Sprache.“ Und auch seine 
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vielfältigen Sprachkenntnisse erwirbt und verbessert er in erster Linie nicht aus 
Karrieregründen, sondern, weil er fremde Kulturen begreifen lernen möchte, sich mit 
Menschen aus verschiedenen Kulturen unterhalten möchte: „Da erfährt man mehr von den 
Menschen.“ 
 
Der hohe Wert, den jede Berufserfahrung auf Grund ihrer Lernmöglichkeiten besitzt, ist allen 
meinen Interviewpartnern mit neuen Karrieren und somit vielfältigen Berufserfahrungen 
bekannt. Für sie trifft die bereits in Kapitel 3.2.  zitierte Empfehlung von Seibert zu: „The 
current dynamic business environment is best responded to with natural learning strategies 
(such as developmental job assignments), which themselves are best accomplished through 
active reflection. This type of reflection refers to a state of conscious involvement with 
experience.” (Seibert 1996: 254) Ulli sagt: „Mhmmm, also ich glaub, man muss immer wieder 
(betont) reflektieren und für die verschiedensten Situationen auf seine Erfahrungen 
zurückgreifen.“ 
 
Beim Lernen aus Berufserfahrungen und in jeder Situation dieser Berufserfahrung – also 
nicht nur in formalen „Seminarraum-Lernsituationen“ – ist meinen Interviewpartnern vor 
allem auch das Lernen von anderen Menschen sehr wichtig und beruflich von Vorteil: So 
wählen 56% meiner Interviewpartner mit Neuen Karrieren die Knowing How Karte „I seek to 
learn from the people I work with“, was die häufigste Wahl darstellt. 
 
Ulli sieht die Verbindung zwischen dem Lernen Wollen und dem von anderen Menschen 
Lernen-Können im ihr bis dato völlig fremden EDV-Programmierbereich darin, dass sie sich 
mit diesen Leuten „sehr gut verstanden“ hat. Bei den „Knowing Whom“ Karten hat sie auch 
jene gewählt, die sagt „Ich entwickle Beziehungen zu Menschen, die ein breites Wissen auf 
meinem Gebiet haben“ und gleich danach „Ich arbeite mit Teams, um bei meiner Arbeit 
effektiver sein zu können“. Sie sagt dazu:  „Ich hab da einfach dann mehr davon. Ich würd 
das jetzt auch nicht nur auf mein Gebiet beziehen, sondern überhaupt auf Gebiete, die mich 
interessieren. Wenn die da jetzt ein sehr breites Wissen haben, auf Gebieten, die mich 
interessieren, dann kann ich von denen etwas lernen. ... Also im Team zu arbeiten hat oft 
schon den Vorteil, dass man da das ganze Wissens- und Erfahrungsspektrum aller 
Teammitglieder ausnutzen kann. “ 
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Ein besonders gutes Beispiel für ihren unerschütterlichen Lernwillen ist ihr Wunsch, auch aus 
negativen Verhaltensbeispielen einen Lernvorteil zu ziehen, anstatt sich dadurch demotivieren 
zu lassen:  „Ich hab einen Teamleader oder Manager der noch sehr jung ist, der gleich alt ist 
wie ich und wahrscheinlich sogar noch weniger Erfahrung hat als ich. Und ich seh genau, 
was der für Fehler macht und ich lern eigentlich von seinen Fehlern mit. Ich würd die selbst 
wahrscheinlich genauso machen.“ 
 
So ist sie also nicht in erster Linie frustriert über die Fehler des Teamleaders, sondern versetzt 
sich einerseits mit großem Willen zur „Communion“ in seine Situation, andererseits versucht 
sie sogar noch, von dem für sie wenig erfreulichen Umstand des ‚schlecht geführt Werdens’ 
zu profitieren, indem sie davon durch Beobachtung lernt, also „Vicarious Learning“ betreibt, 
wie in Kapitel 3.2. bei Banduras Theorie beschrieben, und dabei auch aus den Fehlern anderer 
lernt. Und auch Claudia sagt: „Das ist schön, neue Leute kennen zu lernen, neue Erfahrungen 
zu sammeln, das bringt mir Kreativität und man lernt immer von den anderen, von anderen 
Erfahrungen.“  
 
4.2.1.2 Jobsuch-, Selbstmanagement-, und Selbstvermarktungsfähigkeiten 
 
Bei der Analyse der Frage, ob meine Interviewpartner die nötigen Jobsuchfähigkeiten für das 
Verfolgen einer Karriere der permanenten Jobwechsel hätten, kamen mir sowohl deren 
Aussagen zu den ICCS Kärtchen zugute als auch besonders der 
Selbstwirksamkeitsfragebogen. Beim Beantworten der Selbstwirksamkeitsfragen sprachen die 
meisten Interviewpartner nicht nur über ihren Glauben an die eigenen Jobsuchfähigkeiten, 
sondern lieferten auch konkrete Beispiele bereits erlebter Jobsucherfahrungen und 
praktizierter Jobsuchstrategien. Marco z.B. hat er durch seine vielfachen Erfahrungen mit der 
Jobsuche, die für ihn nicht immer leicht war, eine ‚unerschrockene’ und 
enttäuschungsresistenten Einstellung gewonnen, die die Bedingungen der „Career 
Resilience“, wie in Kapitel 3.2. beschrieben, zu erfüllen scheint. Im 
Selbstwirksamkeitsfragebogen mit dem Gedankenexperiment konfrontiert, bei der Jobsuche 
bereits von 40 Firmen abgelehnt worden zu sein, sagt er als einer der wenigen 
Interviewpartner ohne zu überlegen: „No, that is not a lot.“ 
Mittlerweile hält Marco daher auch die Augen und Ohren bezüglich interessanter Jobanzeigen 
in der Zeitung und Jobtipps von Bekannten offen, wenn er nicht eigentlich auf Jobsuche ist: 
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„Es ist wichtig, das zu machen, damit man auf dem Markt einen Value hat, einen Wert hat. Es 
ist nicht, weil ich jetzt eine Arbeit habe oder weil ich in Sicherheit bin, dass diese berufliche 
Lage für immer (betont) so bleibt. Deswegen ist es wichtig, dass ich jetzt die Anzeigen kucke, 
wen man einstellt, was man einstellt, was man braucht, und was sind die Tätigkeiten für die 
Zukunft. Und damit ich keine Überraschung habe, ist es auch wichtig, dass man Geld hat.“ 
 
Auch bei Ulli lässt sich die Fähigkeit erkennen, mit Enttäuschungen umgehen zu können und 
sich schnell umzuorientieren, wenn sie einmal erkannt hat, dass es keinen Sinn macht, in ein 
Projekt weiter Energien zu stecken. Als das EDV Consulting Unternehmen Baan sie für ein 
sechsmonatiges Projekt nach Californien schickt und es ihr dort so gut gefällt, dass sie 
beschließt, sich darum zu bemühen, dort bleiben zu können – „Also ich wär supergern drüben 
geblieben, also es war echt, da im Silicon Valley, also Californien ist schon ein supercooles 
Land!“ –, lotet sie alle Möglichkeiten für ein permanentes Niederlassen in den USA aus. Als 
sie zu ihrer Enttäuschung erkennen muss, dass ihr keine dieser Möglichkeiten offen steht, 
wendet sie sich voller Elan einer Zukunft abermals in Europa zu und sucht sich, weil ihr bei 
Baan Österreich, die kurz vor der Übernahme stehen, die Zukunft zu unsicher scheint und die 
Arbeit zu langweilig geworden ist, einen neuen Job bei Oracle in Dublin – was wiederum ein 
Beispiel proaktiven beruflichen Selbstmanagements darstellt. 
 
Unerlässlich für eine erfolgreiche Jobsuche sind für Menschen  mit Neuer Karriere außerdem 
Selbstvermarktungsfähigkeiten, wie in Kapitel 3.2. ausgeführt. Meine Interviewpartner 
scheinen diese Selbstvermarktungsfähigkeiten in genügendem Ausmaß zu besitzen. Ein Indiz 
dafür ist die positive Beantwortung der Selbstwirksamkeitsfrage, dass es den meisten von 
ihnen nicht schwer fallen würde, ad hoc zwanzig Fähigkeiten aufzuzählen, die sie für einen 
potentiellen Arbeitgeber besonders wertvoll machen würden. Meine Interviewpartner kennen 
also ihren „USP“, die „Unique Selling Propositions“. Für viele von ihnen gehören dazu ganz 
besonders ihre Sprachkenntnisse. Marco z.B. spricht fünf Sprachen, die ihn für internationale 
Arbeit besonders geeignet machen und daher auch dazu geführt haben, dass er außerhalb 
seines Herkunftslandes Schweiz bereits in Deutschland, England und Frankreich tätig war. 
Auch Victoria ist bezüglich ihrer Französisch-, Englisch-, und Deutschkenntnisse überzeugt: 
„Dann hab ich mich wieder beworben, und hab eigentlich einfach einen Job gefunden, vor 
allem eben auch wegen meinen Sprachen. Das hat natürlich immer geholfen.“  Steve, für den 
sein Sprachtalent ebenfalls eine sein Berufsleben entscheidend prägende Fähigkeit darstellt, 
zögert auch nicht, diese proaktiv beruflich einzusetzen und immer weiter zu verbessern, wie 
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bei seinem Trainer-Job in Brüssel: „Now the expectation was for me to train in English, but 
when I became more confident I gave my training classes in French and in German if it was 
appropriate.” 
 
Jane arbeitet mittlerweile überhaupt bewusst daran, sich eine umfassende 
Selbstvermarktungsstrategie für den Arbeitsmarkt zuzulegen. Sie sagt: „But you know I am 
gaining much more focus. I am much more focused on how I would be to external employers. 
And that’s my reaction to being self-employed and people saying, well, what can you do?”   
„I think I am gaining such valuable things at the moment, transferable to other companies, 
and I definitely see myself progressing. I don’t say that I will necessarily stay in an HR type 
of role, rather project management.” 
„I am always thinking about portable skills now.”   
„I’ve just done it today, I have been up-dating my skills-profile. I thought if I am working for 
IBM next year, I want some skills to it, IBM-speak skills. If not, it’d be with an other employer 
and I would take the transferale ones with me. So I am very aware of that, yes.” 
 
Die Fähigkeit zur Selbstvermarktung wird, wie gesagt, durch die Fähigkeit, sich selbst und 
seine Stärken und Schwächen gut zu kennen bedingt. Jane arbeitet dafür mit einem „Skill 
Profile“ und ist sich gleichzeitig auch bewusst, dass sie ihre Fähigkeiten so darstellen können 
muss, dass sie zu dem von einem potentiellen Arbeitgeber gesuchten Profil passen.  
Unerlässlich für das Erkennen der eigenen Stärken und Schwächen ist weiters auch die aktive 
Suche von Feedback zur eigenen Person. Dass meine Interviewpartner diese Feedbacksuche 
betreiben, wurde bereits unter „Knowing Why“ als Mittel zur Selbsterkenntnis und 
Selbstentwicklung angeführt. 
 
Ein besonders anschauliches Beispiel von erfolgreicher Jobsuche durch gute 
Selbstvermarktung bietet Steve. Er hat nicht nur seine eigene Web-Site, auf der sein 
Lebenslauf zu finden ist, sondern schickt allen Freunden und Bekannten auch vierteljährlich 
einen „Newsletter“ über die Ereignisse in seinem Leben mit Links zu seiner Website, Fotos 
und anderen Websites, die die Dinge betreffen, mit denen er sich gerade aktuell beschäftigt. 
Jedes Mal, wenn er auf Jobsuche ist, bittet er in dem Newsletter seine Freunde und Bekannten 
um Hilfe in Form von Informationen und Kontakten, berichtet aber auch über seine laufenden 
Jobsuchaktivitäten und bedankt sich bei seinen Arbeitskollegen bei seinem bisherigen 
Arbeitgeber, die nun ebenfalls auf der Verteilerliste des Newsletters stehen, für die gute 
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Zusammenarbeit. Steve schränkt im Interview aber auch sofort ein, dass der Zweck des 
Newsletters nicht die Selbstvermarktung wäre, sondern dieses karriereinstrumentelle 
Networking nur ein „by-product“ des Newsletters wäre, der hauptsächlich dazu diene, den 
Kontakt aus privaten Gründen mit seinen vielen Freunden und Bekannten aufrecht zu 
erhalten. 
 
Wie ihm seine Website geholfen hat, während seines Jobs in Brüssel erstmals Headhunter auf 
sich aufmerksam zu machen, erzählt er so: „Let me reach a point where Siebel is becoming 
very important in the market and a number of headhunters started contacting me. This is the 
first time in my career that headhunters started to come onto the scene. And when you are 
young and you go to an interview and headhunters are calling you you start to get actually 
quite proud of who you are. And obviously I had my own website and somehow they found my 
CV on my website and they where quite impressed by that and on what I had to say on the CV. 
And so I went through a couple of different headhunters proposing to put me forward for jobs 
at a couple of big five consultancies and big IT firms. And you know the results of that. I 
ended up spending two years with Price Waterhouse Coopers Financial Services in London.” 
 
Aus diesem Bericht ist auch ersichtlich, wie Steve die auf Grund seiner 
Selbstvermarktungsfähigkeiten erzielten positiven Resultate zu einem stolzen 
Selbstwirksamkeitsglauben im Bezug auf sein Karrierevorantreiben verhelfen.  
 
Nicht nur auf die Selbstvermarktungs- und Jobsuchfähigkeiten, sondern auf ihre 
Selbstmanagementfähigkeiten überhaupt sind ebenfalls viele meiner Interviewpartner stolz – 
ganz im Sinne des Karriereziels Selbstständigkeit und Unabhängigkeit. Nicht zuletzt sie 
ermöglichen ihnen auch den hohen Selbstwirksamkeitsglauben bezüglich Jobsuchfähigkeiten. 
So sagt Sabine auf die Frage, worauf sie in ihrem Leben stolz ist: „I would say it is that I have 







Fachliches Faktenwissen, so die Meinung meiner Interviewpartner, kann und muss man 
immer wieder von Neuem lernen. Die Palette ist zu breit und ständig verändert, um die 
relevanten Skills ein für alle mal festzulegen. So sagt Steve:  „Technical knowledge is 
something that comes easier than the soft skills. The soft skills I think – now, after one year of 
having been away I am moving around and think I have come a long way and learn 
something new every day, but yea, the softskills are probably the ones I am spending most of 
my energy on at the moment.” 
 
Inhaltlich ist bereits die formale Ausbildung meiner Interviewpartner oft explizit auf 
Multidisziplinarität ausgerichtet. Zu denjenigen, die es bei einem Ausbildungsabschluss nicht 
bewenden ließen, sondern nach dem Sammeln erster Arbeitserfahrung wieder an die 
Universität zurückgingen, um nun sogar neben einem Vollzeitjob noch einen weiteren 
Universitätsabschluss zu machen, gehört Marco. Er gibt besonders immer wieder den Wunsch 
nach Multidisziplinarität als Grund für seine vielfältigen Lernerfahrungen an. So hat er zwei 
erste Studienabschlüsse in Politologie und International Relations und einen „Master“ in 
Marketing und Human Resources Management. Davon ist laut Marcos eigener Aussage nur 
der Inhalt des „Master“ Studiums beruflich motiviert ausgesucht. Für die anderen Abschlüsse 
gilt: „Ich habe studiert, nicht weil ich ein berufliches Ziel hatte, aber für mich selbst 
(betont)“. Und an einer anderen Stelle: „Ich habe studiert, weil ich Interesse an dem Studium 
hatte, aber nicht, dass ich jetzt reich werde.“ Auch Jane begründet die Wahl ihres „very 
broad“ Studiums der „American Studies“ mit: „Nothing specialised. I did not want to 
specialise.” Robert wiederum studierte nach Beendigung seines „Social Sciences Degree“ 
sechs Jahre lang auf Teilzeitbasis neben einem anspruchsvollen Vollzeitjob für einen 
Universitätsabschluss in „Banking und Finance“. Warum er sich dieser doppelten 
Arbeitsbelastung aussetzte argumentiert er so: „I was trying to spread my sort of longterm 
risks by studying a second degree in a different area.“ 
 
Multidisziplinarität ist also einerseits ein Mittel, um sich flexibel zu halten, auf dem 
Arbeitsmarkt vielfältig vermittelbar. Andererseits scheint sie meinen Interviewpartnern aber 
fast noch mehr eine geeignete Grundlage für die von ihnen so angestrebte Selbstentwicklung 
zu sein, gleichsam nach der Logik ‚die Wahrscheinlichkeit, in einem großen, 
multidisziplinären Heuhaufen’ die sprichwörtliche Nadel, den Stein der Weisen, das 
authentische Selbst, zu finden, ist bei weitem größer, als wenn man an einer Stelle, in einem 
spezifischen Wissensgebiet, in die Tiefe geht. 
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 Eine weitere den Fachqualifikationen zurechenbare Fähigkeit, über deren Notwendigkeit sich 
sehr viele meiner Interviewpartner im klaren zu sein scheinen, ist jene, ein Bewusstsein für 
Umwelttrends zu entwickeln und den Einfluss zu kennen, den diese auf ihr eigenes Leben und 
ihre Karriere haben können. Viele der Menschen mit Neuer Karriere bringen im Interview 
immer wieder allgemeine Wirtschaftstrends mit ihren eigenen Karriereschritten in 
Verbindung, mit der Tatsache, dass sie zu einem gewissen Zeitpunkt entweder einen sehr 
interessanten Job in einer bestimmten Branche fanden oder aber auch Schwierigkeiten bei der 
Jobsuche hatten. Marco weiß so auch über den Arbeitsmarkttrend zur Neuen Karriere 
bescheid: „Ich glaube, dass heutzutage man hat nicht einen Beruf für immer, das ist vorbei 
jetzt. Du bist nicht mehr Banker heute für 30 Jahre. Das hat sich geändert. Und die Leute, die 
sich nur in eine Richtung Karriere gemacht haben und dann plötzlich müssen sie alles total 
anders machen, dann haben sie nicht mehr die Offenheit. Und deshalb, ich will eine breite 
Perspektive, damit ich schnell etwas anderes machen kann, damit ich nicht alles von vorne 
anfangen muss. Und das gibt mir mehr Flexibilität, und das ist auch interessant für mich.“ 
 
Und auch Steve ist sich der Zukunft Neuer Karrieren, die er auch als seine eigene Zukunft 
sieht, vollkommen bewusst: „My job will be either a job with an organisation per se or 
perhaps the way the market seems to be going more of a freelance role, freelance consulting, 
that you perhaps work for two to three organisations but work in a variety of countries based 
on the experience you gained over the years.” 
 
Was mir wiederum an Ulli besonders aufgefallen ist, war, wie sie sich bei der Besprechung 
jedes ihrer unterschiedlichen Arbeitgeber sehr ausführlich und fundiert zu dessen 
Unternehmensstrategien äußerte und ihre Einstellung, Beförderung oder Versetzung in ein 
anderes Land immer aus jenen Firmenstrategien in Verbindung mit den Umweltbedingungen 
herleitete. So trifft auf viele meiner Interviewpartner zu, was Robert ganz im Sinne des 
Wunsches nach Multidisziplinarität im Faktenwissen ausspricht: „I am more interested in that 
(Gesamtzusammenhänge, KL) rather than in one particular area. I have got to see how all 
the pieces fit together. When you read a newspaper you can try to predict what the outcome is 




4.2.2.2 Übertragbarkeit des Faktenwissens 
 
Die meisten meiner Interviewpartner sind sich der Unterteilung in „Übertragbarkeit“/ „Nicht 
Übertragbarkeit“ von Wissen bewusst und streben vermehrt nach zwischen Arbeitgebern 
übertragbarem Wissen, einerseits, weil dieses ihnen die so beliebte Multidisziplinarität ‚für 
den persönlichen Gebrauch’ bietet, andererseits wiederum, um ihre „employability“ 
sicherzustellen. Marco wählt die Karte „I am developing generalized rather than specific 
knowledge“ und sagt als Begründung einfach: „Ja, ich finde es schön, ein Generalist zu 
sein.“, dann aber auch: „damit meine Karriere nicht nur in eine Richtung gebaut ist, aber in 
verschiedene Richtungen, und auch dass ich eine breitere Perspektive haben kann“. Bart sagt 
bereits im offenen Teil des Interviews, ohne von den Karten in diese Richtung gesteuert 
worden zu sein: „I am more a generalist than I am a specialist. I prefer to touch a little of 
everything and not go too deep into one detail.” Steve, der an „rounded individuals“ glaubt, 
„people who have experience in different fields, in different countries, in different cultures”, 
spricht ebenfalls über „skills that would be valued in the market“ die er in seinen 
verschiedenen Jobs erlangt zu haben glaubt. 
 
So sind sich meine Interviewpartner sehr über den Wert übertragbarer, genereller Fähigkeiten 
bewusst und sehen ihre Vorliebe auch bei diesen, nicht bei den spezifischen Fähigkeiten, die 
eine berufliche Spezialisierung mit sich bringt. Es ist daher auch bezeichnend für meine 
Interviewpartner mit Neuen Karrieren, dass – bis auf Sabine, die im Personalbereich ihre 
Bestimmung sieht – keiner von ihnen einer bestimmten Profession verbunden ist und jeder 
sich vorstellen kann, auch in Zukunft in unterschiedlichsten Bereichen zu arbeiten, wie die 
diesbezüglichen Antworten im Selbstwirksamkeitsfragebogen ergeben. 
 
4.3 Knowing Whom“ – Kompetenzen 
 
4.3.1 Arten von Netzwerken 
 
Die häufigsten ICCS-Kartenwahlen meiner Interviewpartnern mit Neuer Karriere betreffen 
die Beziehungen zu „family“, „new friends“ und schließlich „I maintain or develop 
relationships with people outside my work“. Es handelt sich hier also rein um Beziehungen 
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im privaten Umfeld, die die eindeutige Priorität beweisen, welche meine Interviewpartner den 
privaten Beziehungen über den beruflichen zuordnen. In diesem Licht scheint auf den ersten 
Blick die Hypothese der sozialen Netzwerkliteratur bezüglich der „chancenorientierten“ 
entrepreneurhaften Netzwerke überzeichnet. Meine Interviewpartner scheinen ihre Netzwerke 
überhaupt nicht auszubilden, um dadurch berufliche Chancen für sich herzustellen. 
Trotzdem fällt auf, dass ihre privaten Beziehungsnetzwerke sehr wohl, ganz nach der Theorie 
von Burt, viele strukturelle Löcher aufzuweisen scheinen. Sie knüpfen ihre Kontakte in 
vielfältige Richtungen und sind an immer wieder neuen Freundschaften interessiert. Schon 
die häufigen geografischen Veränderungen meiner Interviewpartner bedingen, dass ihre 
Kontakte aus den unterschiedlichsten Ländern und Bereichen untereinander wenig vernetzt 
sind. 
Insofern sind diese Netzwerke tatsächlich entrepreneurhaft und, wie weiter unten erläutert, 
können sie auch für das Erlangen karriererelevanter Informationen genützt werden. 
 
4.3.2 Karriereinstrumentelle Nutzung der Netzwerke 
 
Alle meine Interviewpartner lehnen es ohne Ausnahme ab, Kontakte alleine mit dem 
Hintergedanken zu knüpfen, dass der fragliche Mensch für ihre Karriere von Nutzen sein 
könnte. Wenn sie den nächsten Karriereschritt trotzdem mit Hilfe eines Menschen aus ihrem 
Beziehungsnetzwerk machen, dann ergibt sich die karriereinstrumentelle Nützlichkeit dieser 
Person erst in diesem Moment und meist nicht einmal vom Karriereakteur geplant, sondern 
eher auf Initiative des anderen. Ulli hat einen ihrer Jobs über den Geschäftsführer eines 
Kundenunternehmens bekommen und erklärt dies so: „Wir haben mit denen 
zusammengearbeitet sehr intensiv, und dadurch hab ich die halt kennengelernt. Der Chef war 
auch Österreicher und er hat dann halt irgendwann mal mir den Job angeboten, eh schon 
davor. Und irgendwann hab ich mir überlegt, eigentlich eine gute Möglichkeit wieder nach 
Österreich zurückzugehen, und dann hab ich das halt angenommen.“ 
An einer anderen Stelle betont sie vehement, dass sie den Job bei Baan hingegen nicht über 
Beziehungen bekommen hätte und zeigt dabei, wie sehr sie ein solches „über Beziehungen“ 
ablehnt. 
 
Auch Marco antwortet auf meine Frage, ob er denke, dass Beziehungen die er außerhalb 
seines Arbeitsplatzes neu entwickelt, auch irgendwann beruflich wichtig werden können, 
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vehement: „Ne, ne, überhaupt nicht“. Und umgekehrt wären die Leute aus seiner Arbeit, mit 
denen er aktiv auch privat Beziehungen verbessere „nur wichtig geworden, weil sie 
menschlich nett sind“. Er denke nie daran, dass Freunde ihm beruflich etwas bringen könnten. 
Er sagt: „Ok, ich habe gute, ich meine supergute Freunde von mir, und wenn ich diesen 
Freunden helfen kann, weil ich etwas weiß, über eine Arbeit, die sie gerne machen möchten, 
natürlich werde ich dann denen helfen. Und das ist auch das Gleiche mit mir. Aber ich bin 
nicht mit diesen Leuten befreundet, weil sie mir vielleicht ... (spricht es nicht aus, KL). Ich 
habe kein Interesse an so was.“ 
 
Victoria wiederum hat einen ihrer Jobs sehr wohl auf Grund persönlicher Kontakte 
bekommen. Viele ihrer Kollegen im Recruitment-Büro wechselten gemeinsam das 
Unternehmen, als ihr bisheriger Arbeitgeber mit einem anderen Büro fusionierte und es ihnen 
unter den neuen Bedingungen nicht mehr gefiel. Victoria rief dann einer ihrer Ex-Kollegen an 
und fragte, ob es für sie in dem neuen Konkurrenzunternehmen auch einen Platz gäbe. Da 
tatsächlich jemand gesucht wurde, wurde eine Anzeige in der Zeitung geschaltet, Victoria 
musste pro forma ein Bewerbungsschreiben schicken und bekam dann den Job, wie es ihr 
bereits davor versprochen wurde. Sie meint jedoch, dass das auf Grund ihrer guten 
Arbeitsleistungen sehr wohl gerechtfertigt gewesen ist. Wäre sie bei ihren Kollegen nicht als 
jemand bekannt gewesen, der gute Leistungen erbringt, hätte sie den Job nicht nur wegen der 
Beziehungen bekommen. Sie war also ihrer Meinung nach auch objektiv die beste Kandidatin 
für die zu besetzende Aufgabe. 
 
Auch Jane sieht sich selbst als Beispiel für jemanden, bei dem das bewusste Arbeiten an 
ihrem guten Ruf unter Arbeitskollegen einen Karrierevorteil gebracht hat: „I have always 
tried to have a good relationship with co-workers. I care about my reputation amongst 
people, focused on career right now. And if things are changing it is because people are 
developing a personal interest. My managers, I had two managers who sort of said I want to 
help you, I want to mentor you and I want to help you to move on and do this. That was two 
managers ago, but she has been saying this to the right ears, saying Jane Smith, you know … 
And with the direct result of that I have this job now. But of course it was the result of hard 
work.” 
 
So möchte also keiner meiner Interviewpartner von sich behaupten, einen seiner Jobs nur 
aufgrund von „guten Beziehungen“ bekommen zu haben. Denjenigen meiner 
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Interviewpartner, denen Kontakte geholfen haben, in ihrer Karriere voranzukommen, halfen 
sie laut eigener Aussage deshalb, weil jene Kontaktpersonen von ihrer guten Arbeitsleistung 
überzeugt waren und davon bereits genügend Beispiele gesehen hatten und deshalb sie auch 
für den besten Kandidaten hielten. Es fällt also auf, dass keiner meiner Interviewpartner hier 
auf die Idee kommt, dass man auf ein Sozialkapital der „guten Beziehungen“ stolz sein 
könnte. 
 
Meine Interviewpartner geben jedoch, was die ‚Nützlichkeit eines Netzwerkes’ betrifft sehr 
wohl Beispiele dafür, wie sie von jemandem in ihrem Netzwerk berufsspezifische 
Informationen eingeholt haben. So ruft Ulli, als sie sich bereits für einen Job bei Oracle 
beworben hat, einen ehemaligen Arbeitskollegen, der inzwischen dort arbeitet, an, um sich 
Informationen über das Unternehmen zu besorgen, „was die überhaupt machen und so“. 
Auch Marco kommt zu seinem Job bei IBM UK auf Grund der Informationen, die er von 
Bekannten erhält, welche bei IBM Schweiz arbeiten. Wieder haben sie zwar nichts dazu 
beigetragen, dass er den Job tatsächlich bekommen hat, aber sie waren die 
Informationsquelle, durch die er ursprünglich auf die Position aufmerksam geworden ist: „Ich 
habe ein paar Bekannte in IBM Schweiz und ich habe gesagt, ich suche eine neue Arbeit und 
die haben gesagt, du kannst dich gerne bei uns bewerben. Ich habe auch gekuckt dort, aber 
das hat mich nicht besonders interessiert. Sie haben gesagt, ich soll auf der Intranetseite 
schauen und da war das (der Job in Portsmouth, Anmerkung KL). Das war nämlich eine 
Stelle in HR und dass ich auch HR studiert habe, dann hab ich mich beworben und das hat 
geklappt.“ 
 
So können also die entrepreneurhaften sozialen Netzwerke meiner Interviewpartner mit 
Neuen Karrieren insofern trotzdem als „chancenorientiert“ interpretiert werden, als sie trotz 
ihrer negativen Sichtweise des „Ausnützens von Beziehungen“ nicht zögern, von ihren 
Netzwerkpartnern karriererelevante Informationen einzuholen. Es zu versuchen, die Macht 
solcher Beziehungspartner auszunutzen, um dann tatsächlich für den Job, von dem sie durch 
jene erfahren haben, ausgewählt zu werden, betrachten meine Interviewpartner hingegen als 
verwerflich. Tut es einer trotzdem, dann ist er überzeugt, den Job in jedem Fall aufgrund 
seiner herausragenden Qualifikationen erhalten zu haben. 
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4.3.3 Kollaborative Fähigkeiten  
 
In ihren Netzwerkbeziehungen scheinen sich meine Interviewpartner immer sowohl als 
Nehmende als auch als Gebende zu begreifen. Zwar betonen z.B. alle von ihnen, dass sie 
viele ihrer Kontakte aus dem Grund knüpfen und pflegen, um von Anderen zu lernen, sie 
sagen aber auch immer, oft sogar im gleichen Atemzug, dass auch sie bereit sind, anderen 
etwas beizubringen. 
 
Ulli z.B. möchte ein besserer Leader sein, aber gleichzeitig auch ein besserer Coach, wie die 
beiden von ihr hintereinander gewählten ICCS Karten beweisen. Marco erzählt, wie er als 
guter Reiter mit eigenem Pferd auch schon „ein paar Leute trainiert“ habe, nicht gegen 
Bezahlung, sondern einfach aus Spaß am Reiten Lehren.  
Hier geht es also wieder um die bereits in Kapitel 3.2. zitierte Fähigkeit zum „Collaborative 
Learning” (Hall 1996c: 12):  mit den Unterkategorien „Interdependence“ – also 
wechselseitige Abhängigkeit; „Mutuality“ – einander gegenseitig befähigen und vom jeweils 
anderen befähigt werden; und „Reciprocity“ – beide Interaktionsteilnehmer wollen sowohl 
vom anderen etwas lernen als auch ihn lehren.  
 
Bart, der sowohl die ICCS Karte „I build relationships with people whom I can help to solve 
their problems“ als auch „I give support to people that I can help“ wählt, begründet damit 
auch seine hohe Kunden- und Serviceorientierung: „What gives me satisfaction with my work 
is, when I help others, when I help customers. So that’s why all the jobs I did where quite 
customer-oriented.”  Bei den „Knowing Why“ Karten wählt er dann „I enjoy working in a 
supportive atmosphere“ und sagt dazu: „Yea, I don’t like to work in a competitive 
atmosphere. I like to work somewhere were I can come to someone and they can help me 
out.” Bart hilft also gerne und erwartet, dass seine Mitmenschen dasselbe für ihn machen. 
 
Diese Fähigkeit zur Bildung wechselseitig vorteilhafter Tauschbeziehungen ist in Kapitel 3.2. 





4.3.4 Identitätsbildende Funktion der Netzwerke 
 
Marco erklärt, warum er sich entschlossen hat, sich nach einem Master-Studium in Marketing 
und HR, wo sein eigentliches Interesse ursprünglich dem Marketing galt, trotzdem für einen 
HR-Job zu bewerben: „Meine erste Motivation war Marketing, aber ich hatte in HR eine 
Professorin die gut war. Ihr Unterricht war sehr sehr interessant. Ich hab mir gesagt, 
Mensch, HR muss super sein. Die Theorie war also sehr sehr interessant, hat mich fast mehr 
als Marketing interessiert.“ 
 
Diesen ‚besonderen Menschen’, dieses Vorbild, das für Marco seine Professorin war, finde 
ich bei vielen meiner Interviewpartner. Sehr oft trägt also das Vorbild eines bestimmten 
Menschen, dessen Persönlichkeit, Ziele oder Verhalten man zu bewundern und mit dem bzw. 
dessen Zielen und Wirklichkeitsinterpretationen man sich zu identifizieren beginnt, sehr zur 
Bildung der eigenen Identität bei, wie bei Marco, der sich auf Grund seiner HR Professorin 
nun selbst als jemand sah, der eine Tätigkeit im Personalwesen ausüben wollte. 
 
Sabine startete ihre HR-Karriere, weil jemand entgegen all ihrer eigenen Erwartungen an sie 
glaubte, jemand, von dessen guten Taten sie noch heute schwärmt: „She was the HR 
representative from Boots Stock-on-Trent. She was advertising the job at the time. I thought I 
will never get the job, but she said I could always try. She saw in me someone courageous to 
go abroad, come to a new country. My English was not perfect. She told me we will manage 
and well, why not trying. So she gave me a six months try and then for another three months 
and then I became a permanent employee. She was my new boss, she was my new boss 
(wiederholt) and she is the one that gave me the passion for HR. She was a very caring 
person and I was completely on my own at the time. I also lost my grandfather while I was 
away and she was very helpful and understanding with that and she helped me to go through 
the pain. … She offered me to go to the funeral, which I didn’t do at the time. She was a very 
caring person, you could see that she was always trying to find a solution for them, not 
blaming them but trying to solve the problem. … I admired her, she was certainly the person 
who gave me the taste for HR.”  
 
Victoria hat ihren nach vielen Umwegen doch noch erlangten Recruiter-Job ebenfalls einem 
Vorbild zu verdanken: „Durch das, dass ich meine Stelle bei der Kartenfirma über ein 
Personalbüro gefunden habe, hab ich immer gesagt, irgendwann (betont) will ich ein 
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Personalberater werden. Ich weiß noch, das war der Rainer Koch, der mich dort betreut hat. 
Und ich hab ihn dort noch gefragt: Wie wird man Personalberater? Und er hat nur so 
gesagt: Das wird man nicht, das ist eine Berufung. Ich hab dort, ich weiß, ich bin dort 
rausgelaufen und ich hab gesagt, irgendwann bin ich ein Personalberater.“ 
Und Jane gab eine Vorgesetzte, die als ihr Mentor auftrat, das berufliche Selbstvertrauen 
wieder: „Why I was there was just reactive, I had just thought I needed a job, and I will do 
anything. And all of a sudden there was someone showing a bit of confidence. And I thought 
‘Oh, ok then!’.” 
 
Der Mensch, der Steve persönlich sehr beeindruckte und beruflich voranbrachte, weil er ihn 
von seinem langweilig gewordenen Job in Frankreich weg holte, war ein Amerikaner, der von 
seinem Unternehmen nach Europa geschickt wurde, um hier eine Tochtergesellschaft 
aufzubauen: „He wanted me to take that role, he knew that I would be interested. He said ‘I 
want you to come with me to Brussels to work in a small team of consultants to set up not one 
but eleven or twelve call centers for Compaq around Europe. And I want you to be the trainer 
on the Software Package they will use in those call centers’.” 
Als dieser Mann später nach Kanada zurückkehrt ist das auch für Steve ein Grund, nach 
ungefähr zwei Jahren den Brüssel-Job ebenfalls aufzugeben und wieder nach England zu 
gehen. 
 
Oft dienen auch gute Freunde und Bekannte, aber auch das Arbeitsumfeld insgesamt, zur 
Bestätigung des eigenen Selbstbildes und dazu, einem Mut zu machen, dieses Ich auszuleben. 
So war es bei Victoria ein guter Freund, der sie dazu überredet hat, sich für ihre erste Stelle 
als Recruiter zu bewerben, obwohl sie das eigentlich gar nicht wollte, da sie zu dem Zeitpunkt 
einen guten Job hatte. Der gute Freund erinnerte sie jedoch, dass sie seit Jahren davon 
gesprochen hatte, einmal Recruiter sein zu wollen, nun solle sie die Chance ergreifen, sich zu 
bewerben. Auch suchte sie später Bestärkung von ihrem Beziehungspartner in der Frage, den 
Job anzunehmen, als das Bewerbungsgespräch erfolgt war und ein Jobangebot auf dem Tisch 
lag. 
 
Claudia, die von sich sagt, kein „Karrieremensch“ zu sein, hat trotzdem schon so einige 
beeindruckende berufliche Stationen in ihrem Leben aufzuweisen und hält zum Zeitpunkt des 
Interviews eine gut bezahlte Researcher Position in einem weltweit tätigen 
Marktforschungsunternehmen der Londoner City. Was sie daran, wie auch an ihren früheren 
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Jobs bei Unternehmen mit bekannten Firmennamen reizt, ist immer mehr das Arbeitsumfeld 
als ihre eigenen Karrierechancen. Wenn sie ihre Arbeitskollegen mit „echt cool“, „die 
absolute Elite“, „super angezogen, immer das Neueste vom Neuesten, Häuser überall, 
Schwimmbad und das und das“ beschreiben kann, wenn sie als ihre Kundenkontakte die 
„Top Guys von der deutschen Telecom oder von der Post“ bezeichnen kann, dann färbt dieses 
Prestige auch auf sie selbst ab. Auch wenn sie sagt „Ich liebe nichts mehr, als internationale 
Leute“, dann geht es um diesen Flair des besonderen, des ‚anders-Seins’, der dann auch sie 
selbst umgibt. 
 
Sabine wiederum hat ihr Selbstbild als mutiger Mensch erst durch die Bestätigung anderer 
Menschen gewonnen, nicht zuletzt auch Bestätigung durch ihr Vorbild: „I think, again, she 
also thought that I was very courageous. I didn’t see myself as a courageous person at the 
time but people kept telling me that I was courageous.” Und sie weiß über sich: „I need to 
have people show that they appreciate me. If they don’t appreciate me I lose completely my 
confidence.” 
 
Was die am häufigsten gewählten „Knowing Whom“ Karten über Kontakte aus dem privaten 
Bereich betrifft, so sprechen meine Interviewpartner hier vor allem offen und gerne über den 
persönlichen, emotionalen Nutzen, den diese privaten Kontakte in ihrem Beziehungsnetzwerk 
für sie haben, also über deren identitätsbildende und identitätserhaltende Funktion. 
 
Ulli z.B. erwähnt die Wichtigkeit von „guten Freunden und Familie“ überhaupt sogar noch 
im offenen Teil des Interviews, als ich sie danach frage, was ihr „generell wichtig im Leben“ 
sei. Sie sagt dazu: „Im Notfall hast du jemanden, auf den du dich verlassen kannst. Und das 
ist meine Familie“ So gibt ihr ihre Familie „Halt“ und „wenn ich nachhause komm, dann 
fühlt man sich einfach wohl.“ 
 
Und andere Interviewpartner argumentieren ihre gleichgeartete Kartenwahl folgendermaßen:  
 
„Und ich brauche eine Familie, und das in einem, also, ganz komischen Maß, das ist relativ 
wichtig, und ich brauch das Gefühl, akzeptiert und geschätzt zu werden.“ 
„Weil ohne die, ohne der Sicherheit der Familie im back zu haben, würde ich nicht die Hälfte 
Mut haben, die ganzen Sachen, die ich bis jetzt gemacht habe, auch wirklich zu machen.“ 
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„Mit der Familie kannst du sein wie du bist. Du musst dich nicht verstellen, du bist wie du 
bist, du kannst alles besprechen und keiner kann sich umdrehen und sagen ‚Ich möchte’ dich 
nicht mehr, tschüss’“ 
 
„Die kennen auch mich einfach am besten, weißt du, mit denen muss ich nicht anfangen, da 
kann ich Geschichten erzählen, da kann ich sagen: ‚Weißt du noch, damals ...’ Und wir 
können uns kaputtlachen, wir können um den Tisch rumsitzen und uns einfach kaputtlachen, 
weil wir uns so gut kennen, weil wir soviel zusammen erlebt haben. Mit allen neuen 
Freundschaften ist es einfach schwieriger, weil du dich nicht kennst.“ 
 
Jane, die ebenfalls die Kontakte im privaten Umfeld als die allerwichtigsten zuerst nennt – zu 
ihrer Familie, aber auch zu alten und neuen Freunden – sieht besonders den Nutzen der neuen 
Freunde jedoch nicht nur in der mentalen Unterstützung, die ihr diese geben können, sondern 
sie sagt: „I think it has a result, it has affected my career. It is easier now just to network and 
approach people and I put myself forward a lot more. I say hello, you know.” 
 
Die Karte: „I try to develop new friendships“ wählten deshalb so viele meiner 
Interviewpartner, weil sie sich dauernd geografisch und persönlich verändern. Jane 
begründet: „I think that goes back to the sort of complete change of life I had two years ago 
that had cut across personally, career-wise, love-life, friends, family, everything. I think 
because of going through a period of loss. And I was trying to develop new friendships in 
absolutely every area of my life. It is something I’d probably never tried to do when I was 
married.” 
 
Private Kontakte haben also bei meinen Interviewpartnern, wie gesagt, eindeutig Vorrang vor 
den beruflichen. Das lässt sich einerseits anhand der weiter oben beschriebenen Priorität von 
„Knowing Why“ Zielen aus dem Privatleben über objektive berufliche Erfolgsfaktoren 
erklären, andererseits betrachten meine Interviewpartner ihr Netzwerk beruflicher Kontakte 
auch nicht als primäres Instrument, um im Berufsleben voranzukommen. 
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Wie der Selbstwirksamkeitsfragebogen zeigt, setzen sie bei der Jobsuche eher auf 
Bewerbungen über Zeitungs- oder Internetinserate und wollen da dann durch ihre „Knowing 
How“ Kompetenzen die Konkurrenten auf dem Arbeitsmarkt ausstechen. Ihre persönlichen 
Kontakte nutzen sie diesbezüglich eher nur zur Informationsbeschaffung über eventuell 
verfügbare Stellen, nicht aber, um diese Stelle dann auch tatsächlich zu erhalten.  
 Der dem im Methoden-Kapitel vier entsprechenden Prinzip der Offenheit gegenüber nicht im 
theoretischen Modell inkludierten Annahmen entsprechende Schluss liegt nahe: Hier handelt 
es sich um kulturelle Unterschiede im Sinne von gleichen Normen einer geografisch im 
selben Gebiet angesiedelten Gruppe. Die Diskrepanz zwischen den Bewerbungsstrategien 
meiner europäischen Interviewpartner und der in der US-amerikanischen Literatur 
angenommenen zentralen karrierewirksame Bedeutung des „sozialen Kapitals“ persönlicher 
Netzwerke kann kulturbedingt sein. In Europa scheinen Menschen eher die Einstellung zu 
haben, dass das Ausnützen sozialer Beziehungen – im Volksmund abwertend „Vitam B“ 
genannt – auf geringe berufliche Leistungsfähigkeit des Betroffenen schließen lässt: Er hat 
den Job „nur“ aufgrund von Beziehungen bekommen. In den USA scheint man jedoch stolz 
auf ein Netzwerk von einflussreichen Beziehungspartnern zu sein, die ihre Macht dazu 
einsetzen, um ihrem Beziehungspartner bei der Suche nach einem Job behilflich sind. 
Um diese Hypothese genauer zu untersuchen, müssten in dieser Arbeit jedoch theoretische 
Annahmen im Bezug auf die Normen der amerikanischen und die europäischen Kultur 
getroffen worden sein. Da meine Arbeit, wie bereits festgestellt, aber nicht auf 
kulturspezifische Unterschiede als Erklärungsfaktor abstellt, kann ich dieser Vermutung im 
Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht weiter nachgehen. Es sei somit an dieser Stelle der 
Bedarf nach Forschung zu kulturbedingten Unterschieden von Karrierekompetenzen bei 
Neuen Karrieren festgestellt. 
 
Ein im Rahmen des hier vorliegenden Modells an den Aussagen meiner Interviewpartner 
jedoch sehr wohl ablesbares wichtiges Ergebnis der Analyse ihrer „Knowing Whom“ 
Kompetenzen ist die Zunahme der Bedeutung firmenexterner Kontakte für den Berufsweg, 
von Menschen mit Neuen Karrieren, wie sie auch in der Literatur beschrieben wird.  
Diese stammen einerseits, wie die Kartenwahl „Ich erhalte oder entwickle Beziehungen zu 
meiner Familie“ und „zu alten Freunden“ bezeugt, aus dem „milieu of origin“, wie von 
Mayrhofer et al angenommen (Mayrhofer et al 2001: 5), andererseits wird auch konstant am 
Erweitern des entrepreneurhaften Teils des Netzwerkes durch „neue Freunde“ gearbeitet. 
Dieses Netzwerk firmenexterner Kontakte dient aber nicht primär karriereinstrumentellen 
Zwecken, sondern, wie auch Mirvis und Hall sagen, dem „social support to sustain a 
boundaryless career“ (Mirivs und Hall 1994: 378). Einzelne Interviewpartner, wie z.B. Jane 
im oben angeführten Zitat, erkennen aber auch, wie diese Kontakte ihr indirekt helfen, ihre 
Selbstvermarktungsfähigkeiten für die Jobsuche zu erhöhen. 
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 Zum Abschluss der Analyse der „Knowing Whom“ Kompetenzen sei noch ein Zitat aus der 
Romanliteratur angeführt. Die Betrachtungen des Autors Milan Kundera zum Thema 
Freundschaft reflektieren das auf Grund meiner Interviewanalyse erhaltene 
Forschungsergebnis, dass Freundschaften in bürokratischen europäischen Gesellschaften, wie 
der Französischen, über die Kundera spricht, weniger dazu dienen, dem Freund mit Taten 
behilflich zu sein, als eher Identitätsstärkungs- und bildungsfunktion und mentale 
Unterstützungsfunktion haben. Der Dialog der beiden Hauptfiguren der Novelle „Identity“ 
(Kundera 1998) über Freundschaft verläuft folgendermaßen:  
 
‘How is friendship born? Certainly as an alliance against adversity, an alliance without 
which man would be helpless before his enemies. Maybe there’s no longer a vital need for 
such an alliance.’ 
‘There will always be enemies.’ 
‘Yes, but they’re invisible and anonymous. Bureaucracies, laws. What can a friend do for you 
when they decide to build an airport outside your windows, or when they fire you? If anyone 
helps you, again it’s somebody anonymous, invisible, a social-service outfit, a consumer 
watchdog organization, a law firm. Friendship can no longer be proven by some exploit. The 
occasion no longer lends itself to searching out your wounded friend on the battlefield, or 
unseathing your sabre to defend him against bandits. …’ 
‘At the end of my hospital visit, he began to reminisce. He reminded me of what I must have 
said when I was sixteen. When he did that, I understood the sole meaning of friendship as it’s 
practised today. Friendship is indespensable to man for the proper function of his memory. 
Remembering our past, carrying it with us always, may be the necessary requirement for 
maintaining, as they say, the wholeness of the self. …’ 
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4.4 Die „Three Ways of Knowing“ bei Firmenkarrieren 
 
4.4.1 Neue Firmenkarrieren: Abenteurer mit Fallnetz 
 
Drei meiner Interviewpartner mit Berufslaufbahnen, die sich immer oder die meiste Zeit 
innerhalb ein und desselben Unternehmens abgespielt haben, sind im gleichen Alter wie 
meine Interviewpartner mit Neuen Karrieren. Hans und Anke haben während ihrer gesamten 
Berufslaufbahn von zehn und elf Jahren bei IBM gearbeitet – mit der Einschränkung, dass 
Hans davor drei Jahre kaufmännische Ausbildung bei Siemens-Nixdorf absolvierte. Silvia 
wiederum ist seit elf Jahren bei dem gleichen Arbeitgeber tätig, einer Druckerei im ländlichen 
Raum. 
 
Auch bei diesen jungen Berufstätigen ist trotz der Stabilität ihrer Arbeitssituation zuallererst 
ein großer Drang nach Selbstfindung und Entwicklung der eigenen Persönlichkeit erkennbar, 
die auch mit einer beruflichen Entwicklung einhergehen soll.  
Silvia, die an ihrem Job die Monotonie beklagt, sagt im Interview immer wieder, dass sie sich 
gerne „weiterentwickeln“ würde, ihr das bei ihrem Arbeitgeber aber nicht möglich sei: „Ja, 
den ganzen Tag dort sitzen und immer das Gleiche machen, das wird mit der Zeit fad. Da 
brauchst dann irgendwas, was du dann gerne machst, wo du dich dann reinsteigern kannst 
und beweisen, du kannst es ja doch.“ 
 
Sie wählt auch die „Knowing Why“ Karte „Ich will durch meine Arbeit herausgefordert 
werden“ und meint dies eher als nicht erfüllbaren Wunsch als als von ihr durchgeführte 
Karrierestrategie. Die Gründe, warum Silvia sich nicht aus dieser unbefriedigenden 
beruflichen Situation befreit, nicht Arbeitgeber wechselt oder beim jetzigen Arbeitgeber ihren 
Wunsch nach neuen Herausforderungen zu verwirklichen sucht, sind bei ihr vorwiegend 
durch die externen Umstände gegeben. Silvia, die eine Bürokauffraulehre absolviert hat, lebt 
im ländlichen Raum, wo der Arbeitsmarkt wenig zu bieten hat. Sie ist alleinerziehende Mutter 
und lebt mit ihrem Sohn nahe bei ihren Eltern, die ihr bei der Kinderbetreuung viel helfen. 
Dies bedeutet, dass sie geografisch nicht flexibel genug ist, um in einem weiteren Umkreis 
nach Arbeit zu suchen. Auch muss ihr Job gewisse Anforderungen zeitlicher Flexibilität 
erfüllen, muss ihr ermöglichen, sich zeitlich nach dem Tagesablauf ihres Sohnes zu richten, 
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sie kann so auch abends nicht zu lange im Büro sitzen bleiben. Da es ihr also gar nicht 
möglich ist, ihre gesamte Zeit und Kraft in die berufliche Entwicklung zu stecken, hat sie ihre 
Entwicklungsambitionen zunehmend in den privaten Bereich verlagert. Alle ihre „Knowing 
How“ Karten sind auf zwischenmenschliche und persönlichkeitsentwickelnde Soft Skills 
bezogen, wie z.B. „Ich möchte meinen Umgang mit Problemen verbessern“, „Ich möchte 
vermehrt im Stande sein, Probleme mit dem Gegenüber zu lösen“ oder „Ich bin daran, meine 
eigenen Fähigkeiten immer besser kennen zu lernen“. Auch der Umstand, dass sie vor kurzem 
begonnen hat, Psychotherapiestunden zu nehmen, zeigt ganz klar, wie ernst es ihr mit der 
Entwicklung ihrer eigenen Persönlichkeit ist. Auf berufsbezogene Lerninhalte stellt sie 
hingegen überhaupt nicht ab. Obwohl Silvia also jemand ist, der im privaten Bereich die 
Herausforderung sucht und da auch sofort verschiedene Episoden nennen kann, die zu ihrer 
Kartenwahl „Ich versuche gerne Dinge, die andere für schwierig oder unmöglich halten“ 
passen und ihren Selbstwirksamkeitsglauben im Bezug auf ihre Fähigkeit, ihr eigenes Leben 
aktiv zu gestalten, beweist, hat sie begriffen, dass die äußeren Umstände es ihr nicht erlauben, 
diesen Wunsch nach Herausforderung und ihren Willen zum „Enactment“ auch im 
Arbeitsleben zu verwirklichen. Sie hat es zwar immer wieder versucht – „Ich hab irrsinnig 
viel Bewerbungen geschrieben. Ich wollt unbedingt weg. Ich hab eine total schlimme Zeit 
gehabt voriges Jahr ab April bis Ende August, da hab ich überhaupt nicht gewollt, mir ist 
alles am Arsch gegangen. Und ich wollt einfach nur weg“ – doch weiß sie gleichzeitig auch: 
„Andererseits, jetzt wo ich die größere Wohnung hab, wo das Kind da ist, ist da irgendwo 
nicht mehr so der Ansporn da, dass ich sag ‚Geh komm, jetzt tu mal was für die Karriere!’. Es 
ist ein angenehmer Job, da bin ich lange, da kann ich mir was erlauben, da weiß ich, wie’s 
läuft, da weiß ich, wie die Leute sind, sie zahlen nicht schlecht und es ist nicht weit weg.“ 
 
Die Notwendigkeit der finanzieller Sicherheit – so auch die von ihr als zweite gewählte 
„Knowing Why“ Karte – und dazu, das Berufsleben als unterstützenden Hintergrund für ihr 
Privatleben als alleinerziehende Mutter zu gestalten, sind bei Silvia also eindeutig 
ausschlaggebend für ihr kontinuierlich-monotones Berufsleben einer Firmenkarriere ohne 
objektive Erfolgskriterien wie Aufstieg in der Hierarchie oder wesentliche Gehalts- oder 
Verantwortungsgebietssteigerungen. Heute hält sie ihre Entscheidung, nach Abschluss ihrer 
Ausbildung in Wien wieder in ihre ländliche Heimatgemeinde zurückzukehren für „eh zu 
früh, ich hätt’ eh in Wien bleiben sollen“. Sie habe damals ursprünglich auch in Wien Job 
gesucht, doch „ich wollt dann einfach wieder raus“. Aus heutiger Sicht meint sie, dass sie zu 
einem späteren Zeitpunkt bestimmt nach Wien zurückgekehrt wäre, um die Aussichten des 
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dort vielfältigeren Arbeitsmarktes zu nützen, hätte sie nicht dann ihr Kind bekommen. Befragt 
nach den Dingen, auf die sie in ihrem Leben stolz sei, nennt sie neben ihrem Sohn 
überraschenderweise auch genau jene Zeit in Wien, als sie zuerst einen Berufsfindungskurs 
und dann ihre Ausbildung zur Bürokauffrau gemacht hat. Ursprünglich hatte sie eine 
Handelsakademie besucht, diese jedoch in einer trotzigen Pubertätsphase abgebrochen. Nach 
ein ein halb Jahren unbefriedigender Sekretariatstätigkeit begann sie dann mit der Ausbildung 
in Wien: „Da hat mein Vater gesagt ‚Na, das schaffst net’, aber das ist was, das hab ich von 
mir aus gemacht und das ist eines von den wenigen Dingen, die ich durchgezogen hab.“  
So sind Silvias Ambitionen und Einstellungen grundsätzlich von jenen ihrer Altersgenossen 
mit Neuen Karrieren nicht so unterschiedlich. Auch sie verfolgt keine Karrierestrategie nach 
objektiven Erfolgskriterien, sondern lässt sich anfänglich mehr von ihren Gefühlen und ihrem 
Wunsch nach „etwas neuem“ leiten. Als diese „Strategie der Nicht-Strategie“ sie dann jedoch 
in eine Richtung treibt, die äußere Umstände schafft, welche ihr keine Abenteuer mehr 
erlauben und sie auch in beruflicher Hinsicht einschränken, tritt das Sicherheitsbedürfnis in 
den Vordergrund und sie lebt ihren Wunsch nach Persönlichkeitsentwicklung innerhalb des 
ihr nun einschränkend vorgegebenen Rahmens ihres Privatlebens aus.  
 
Der 38jährige Hans aus dem deutschen Bayern wiederum hat zwar nach seiner 
kaufmännischen Ausbildung nicht deshalb Psychologie studiert, um sich selbst besser kennen 
zu lernen und seine Persönlichkeit zu entwickeln, sondern auf Grund seines Interesses an den 
„Vorgängen im Kopf“ jedes Menschen, weil gerade diese Vorgänge alle Entdeckungen, 
Erfindungen und somit den Menschheitsfortschritt überhaupt bewirkt hätten, so sagt er. 
Trotzdem ist es ihm wichtig, seine „eigenen Fähigkeiten besser kennen zu lernen“, wie er mit 
der Wahl dieser ICCS Karte bestätigt, wozu bei ihm vor allem gehört, sich selbst zu 
beobachten und auch sehr stark das Feedback von anderen zur eigenen Person zu suchen – 
etwas, von dem er sagt, dass er das permanent mache, bei allen, die ihm begegnen. 
Tatsächlich fragt er auch mich, wie ich ihn denn sehe und beschreiben würde. Auch die 
32jährige Anke aus Stuttgart hat es sich zur Angewohnheit gemacht „sehr viel über mich 
selbst und über meine Ziele und meine Karriere nachzudenken, was möchte ich“. Sie wählt 
die „Knowing Why“ Karte „Ich erreiche gerne persönliche Ziele durch meine Arbeit“ und 
erklärt, dass sie damit „eben diese Selbstfindung“ meint, ein „mich selbst unheimlich gut 
Kennenlernen“ durch die Erfahrungen, die sie in der Arbeit sammelt. 
 274
Bei der „Knowing Why“ Karriereziel geht es Hans ganz besonders um Freiheit im Handeln 
und Entscheiden, ganz genau so wie den meisten meiner Interviewpartner mit Neuen 
Karrieren. Er bezeichnet sich selbst als „kreativen Freigeist“ – „Also ich bin ein Freiheitstyp. 
Wenn einer irgendwie mich beengt, oder mich bedroht oder seine Macht benutzt um mich 
einzuengen, dann werd ich narrisch, dann könnt ich ihn direkt klein machen.“ – und erzählt, 
wie er in seinem ersten Job nach dem Studium unter der vorstrukturierten, 
traditionsbewussten und daher überhaupt nicht innovativen Arbeitsweise der 
Personalabteilung der IBM Entwicklungsgmbh in Mainz gelitten habe. Er sah sich damals als 
im „goldenen Käfig“ gefangen und trug im letzten der drei Jahre, in denen „seine Seele 
verkümmert“ wäre, wie er sagt, als Symbol dieser Gefangenschaft kleine Handschellen an 
seinem Schlüsselbund befestigt mit sich herum. Trotz der Dramatik, mit der er sich sein 
Leiden somit permanent vor Augen hält, denkt er jedoch keinen Augenblick daran, 
Unternehmen zu wechseln. Er reagiert eher mit ‚passivem Widerstand’ in Form von geringer 
Arbeitsleistung und zur Schau getragenem Desinteresse an den Arbeitsinhalten. Sein Chef 
versetzt ihn daraufhin bereits nach dem ersten Arbeitsjahr in das Personalcontrolling. Auch 
dort verändert sich aber an Hans Einstellung und Verhalten nichts, weil das Arbeitsumfeld 
und die Arbeitsweise dieselben bleiben, es wieder keine freien Gestaltungsmöglichkeiten für 
ihn gibt.  
 
Anke hat zu Beginn ihrer Berufslaufbahn bei IBM ein ähnliches Problem. Nach der 
Ausbildung bei IBM möchte sie unbedingt beim Unternehmen bleiben, obwohl die 
Wirtschaftslage schlecht ist und es zuerst unsicher scheint, ob die Auszubildenden in eine 
Festanstellung übernommen werden. Ihr wird dann jedoch ein Sekretariatsjob angeboten, den 
sie annimmt, obwohl die Ausbildung sie für höherwertige Tätigkeiten qualifiziert. Ihre 
Ausbildungskollegen bekommen schließlich zwar dann auch alle IBM-Angebote, jedoch: 
„Die anderen haben sie dann wirklich erst zwei, drei Tage vorher bekommen. Und ich hatte 
keine Lust, mich da biba biba umzukucken, wo kann ich sonst noch unterkommen, und ich 
fand das, hab mir das lange (betont) überlegt. Weil für mich war klar, ich möchte nie ins 
Sekretariat. Ich hab die Ausbildung nicht gemacht, um ins Sekretariat zu gehen, hätt’ ich 
auch Bürokauffrau lernen können.“ 
 
Anke ließ sich also wie Hans von ihrem Arbeitgeber in eine Position drängen, die sie 
eigentlich aus freien Stücken nicht gewählt hätte, nur um sich nicht aktiv einen anderen Job 
suchen zu müssen. Anke ist dann, obwohl sie den Sekretariatsjob zuerst nur als „gutes 
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Sprungbrett“ sah, wie sie selber sagt, „sehr lange hängen geblieben dort“, obwohl ihr der 
Job gar nicht gefiel, im Gegenteil, die ihr, der „Zweitsekretärin“, vorgesetzte alteingesessene 
„Erstsekretärin“ machte ihr mit ihren pedantischen Arbeitsmethoden und ihrem 
autokratischen Arbeitsstil das Leben schwer: „Ich hab mich da durchgebissen, obwohl es 
manchmal wirklich so war, dass ich heimgekommen bin und nur geweint hab und ich war 
fertig“. Sie habe sich in diesen zweieinhalb Jahren zwar sehr oft überlegt zu kündigen, so 
Anke, hätte sich dann aber gedacht „wenn ich jetzt hier schon anecke, dann brauch ich 
nachher gar nicht mehr weiterzugehen“. Sie wartet stattdessen geduldig ab, bis ihr das 
Unternehmen nach langem Bitten einen anderen Sekretariatsjob anbietet. Und danach geht es 
so weiter. Jedes Mal, wenn Anke Veränderungswillen signalisiert, muss sie sehr lange warten, 
bis man ihrem Wunsch nachkommt und sie kann nicht steuern, in welche Richtung diese 
Veränderungen gehen. Das Unternehmen gibt ihr die Positionen vor, so auch, als man ihr 
eines Tages vorschlägt, sie nach England in das HR Service-Center in Portsmouth zu 
entsenden. 
 
Hans und Anke versuchen also beide weder, sich innerhalb des gegebenen Rahmens 
Gestaltungsspielraum zu schaffen, noch proaktiv aus diesem Umfeld auszubrechen und sich 
eine neue Beschäftigung zu suchen. Stattdessen wartet auch Hans, bis sein Chef ihm den 
erlösenden Vorschlag macht, ihn in das neu gegründete internationale HR Service Center 
nach Portsmouth in England zu schicken, wo er für drei Monate auf Abordnung stationiert 
sein soll, um den dort neu eingestellten Leuten Wissen über die deutsche IBM 
Entwicklungsgmbh beizubringen. Einmal in Portsmouth, ist er erst etwas verunsichert von 
dem ungewohnt wenig strukturierten, chaotisch erst im Entstehen begriffenen Arbeitsumfeld 
ohne vordefinierte Verantwortungsgebiete: „Weißt, wenn man so Assignee ist, in so einem 
Umfeld, da hat man niemanden, der einem Aufgaben gibt. Man sitzt umananda, man muss 
sich seine Aufgaben selber suchen. Man hat niemanden, an den man berichtet richtig. Das 
war komisch (betont).“ Bald aber beginnt er, zu begreifen, dass dies endlich die Chance für 
ihn ist, seinen Willen zum freien Formen und Gestalten auszuleben und macht zögerliche 
erste Schritte in diese Richtung, indem er sich freiwillig meldet, die Betreuung des Projektes 
HR Intranetgestaltung zu übernehmen, wo er dann freie Hand hat. Später wird er Teamleader 
des inzwischen gewachsenen Teams, danach wird er Mitglied eines Teams, das für HR-
Leistungs-Outsourcing zuständig ist. Er sagt jedoch über seine erste Zeit in England: „Ah, 
damals war irgendwie so das Gefühl, diesen deutschen Arbeitsvertrag zu haben und so noch 
sehr sehr wichtig, weil ich mich in England nur als Gast gesehen habe.“ Als seine 
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Abordnung aus Deutschland dann ausläuft und er unbedingt in England bleiben möchte, hat 
er große Bedenken, einen englischen Arbeitsvertrag anzunehmen. Schließlich ermöglicht ihm 
sein deutscher Vorgesetzter einen englischen Arbeitsvertrag mit jederzeitiger 
Rückkehrgarantie zur IBM Deutschland innerhalb von zwei Jahren. Als die zwei Jahre vorbei 
sind und er endgültig einen rein englischen Arbeitsvertrag bekommen soll, bewirbt er sich 
ganz verunsichert für einen anderen Job bei der IBM Deutschland, für den er eine Zusage 
bekommt. Im letzten Moment entschließt er sich dann aber doch, diese nicht anzunehmen und 
mit einem englischen Arbeitsvertrag bei IBM UK zu bleiben, was in Deutschland für Unmut 
sorgt. Hans sagt dazu im Interview: „Also, nachdem ich es mir mit der IBM in Deutschland 
super versaut hab über die nächsten Jahre, da hab ich schwer dran zu beißen gehabt.“ 
(Frage: Das war schon irgendwie was, was dich, was dir irgendwie Angst gemacht hat?) 
„Ja, weil jetzt sitz ich wirklich auf der Insel.“ 
 
Obwohl Hans also immer wieder berufliche Entscheidungen trifft, beziehungsweise von 
seinem Arbeitgeber für sich treffen lässt, die ihn nicht glücklich machen, denkt er, genauso 
wie Anke, nie daran, einen anderen Arbeitgeber zu suchen oder seine Situation selbst rasch 
und ohne Zögern zu verändern. Was bei beiden über allen anderen Motiven steht, ist ein 
Bedürfnis nach Sicherheit, nach finanzieller und Arbeitsplatzsicherheit. Hans sagt: 
„Wirtschaftliche Sicherheit wird ein kritischer Faktor, wenn ich jetzt einmal meinen 
Arbeitsplatz verlieren würde oder was. Dann würd’ ich alles drum geben, irgendeinen 
Scheißjob zu machen, bloß damit ich wieder Kohle hab. Dass ich das Gefühl hab, ich bin wer 
und ich kann eine Frau und ein Kind ernähren oder so was, weißt. Das Gefühl brauch 
(betont) ich einfach. Das ist ein Grundbedürfnis.“ 
 
Jedes Mal, wenn sie nun einen Schritt setzen wollen, der sie in eine Richtung führt, in die sie 
auf Grund ihrer Interessen und persönlichen Bedürfnisse gerne gehen möchten, hält Anke und 
Hans dieser alles überragende Wunsch nach Sicherheit zurück. Anke wünschte sich z.B. 
während der gesamten Zeit ihrer Berufstätigkeit, dass sie sich am Ende ihrer Ausbildung bei 
IBM doch nicht für die Übernahme in eine Festanstellung sondern für ein Universitätsstudium 
entschieden hätte, tat es aber nie: „Worüber ich  mich immer (betont) geärgert hab, ist über 
mich selbst, dass ich nicht studiert habe. Immer, die ganze Zeit durch. Es gab immer wieder 
Phasen wo ich gesagt hab, nein, ich steig aus, ich fang jetzt noch mal an zu studieren. Aber es 
ist gar nicht so einfach, auszusteigen. Man hat bestimmte fixe Kosten angesammelt, man hat 
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sich dann verselbstständigt. Man hat seine Wohnung, das ganze private Umfeld kostet, und 
man möchte seine Unabhängigkeit nicht mehr verlieren. Und man hat dann schon ein 
bisschen, einen gewissen Standard, den man halten möchte. ... Und ich kenne mich auch 
selbst gut, wenn ich diese eigene Geborgenheit nicht hätte, gehabt hätte, hätte ich auch nicht 
entsprechend studieren können. Weil sobald ich dann den Druck, ob das finanzielle Probleme 
oder sonst was sind, da könnte ich das nicht so erledigen, wie ich das haben möchte.“ 
Über die Jahre entwickeln beide Interviewpartner folglich eine hohe Loyalität zu ihrem 
Arbeitgeber, eine stolze Zufriedenheit mit jener Institution, dieser „riesengeilen Firma“, wie 
Hans sagt, die ihm dieses Gefühl der Sicherheit ermöglicht. Hans argumentiert so seine durch 
IBM herbeigeführte Lebenssituation in Portsmouth: „Also, das ist ganz pragmatisch einfach. 
Ich bin da, weil ich hier arbeite. Und deshalb muss ich hier leben, ob’s mir jetzt g’fallt oder 
nicht. Also des ist jetzt einfach halt mal so.“ In Portsmouth, wo er sich eigentlich viel wohler 
fühlt als in Deutschland, machen ihm jedoch wiederum der Gedanke an einen – implizit als 
‚unsicher’ angenommenen – englischen Arbeitsvertrag und die dadurch vermeintlich 
versperrte Rückkehrmöglichkeit nach Deutschland – so, als gäbe es außer IBM in 
Deutschland für ihn keinen möglichen Arbeitgeber – schwer zu schaffen. Genau so fällt ihm 
einige Jahre davor auch die Entscheidung für das Psychologiestudium sehr schwer. Obwohl er 
bereits während seiner Schulzeit immer Psychologie studieren wollte, macht er auf Grund 
seines Sicherheitsbedürfnisses zuerst eine ‚vernünftige’ kaufmännische Ausbildung. Erst 
danach ringt er sich doch durch, seinen Interessen zu folgen und inskribiert Psychologie, wo 
er dann aber während des Studiums immer den Gedanken im Hinterkopf hat, möglichst 
schnell fertig werden zu müssen, um Geld zu verdienen, ist er nun doch schon um einige 
Jahre älter als die meisten der anderen Studenten, die gleich nach der Schule mit dem 
Studium begonnen haben. Kurz überlegt er eine akademische Laufbahn, entscheidet sich dann 
aber dagegen, wieder, weil ihm hier die Aussichten „zu unsicher“ waren: „Wenn ich damit 
mit 30 anfange, und an der Uni weiß man ja nie, ob man was werden wird oder nicht, da war 
mir die akademische Laufbahn zu unsicher. Da wäre ich womöglich mit 40 noch immer ohne 
Geld dagesessen.“ Stattdessen beschließt er, zu „amortisieren“, dass er sich vor dem 
Psychologiestudium die kaufmännische Ausbildung „angetan“ hatte und bewirbt sich für 
Stellen in der Privatwirtschaft, wo er dann schließlich jene bei IBM annimmt. Am liebsten 
wäre ihm jedoch die Stelle eines „Adoptionsbeauftragten für ganz Bayern“ gewesen, die man 
ihm ursprünglich auch angeboten hatte, die dann aber wegrationalisiert worden wäre, bevor er 
mit dem Job angefangen hatte. Was ihm an dieser Stelle besonders gefallen hätte, wäre die 
Tatsache gewesen, dass er damit Staatsbeamter geworden wäre, was auch sein Bruder ist, von 
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dessen sicheren Einkommen und den damit verbundenen finanziellen Möglichkeiten er 
schwärmt.  
 
Auch die Reisetätigkeit in ganz Bayern hätte ihm aber an dem Job gefallen, wie er überhaupt 
Reisen liebt. Reisen steht bei Hans für ‚Abenteuer’ und er bewundert Menschen wie 
Christoph Kolumbus „die, wo sich zu einer Zeit, wo man gewusst hat, dass ma so eine 
geringe Überlebenschance hat, wenn man auf eine Schiffsreise geht, sich trotzdem getraut 
haben, und das gemacht haben und dann drei, vier mal über den Atlantik gefahren sind“. Er 
bewundert „das Draufgängerische und den Mut einfach auch, so was zu machen“ und sagt da 
auch über sich selbst im Bezug auf seinen Aufbruch nach England: „Ich bin ein Entdecker, 
Abenteurer ...“. Hans hat hier also eigentlich dieselben Wünsche wie meine Interviewpartner 
mit neuen Karrieren. Auch wenn man ihm zuhört, wie er über von ihm hauptsächlich während 
seiner Studienzeit organisierte Feste als „Meilensteine in meinem Herzen“ spricht und da 
besonders ein Studentenwochenende in Thüringen als Beispiel für sein Organisationstalent 
und für seine Fähigkeit, Menschen für eine Idee zu begeistern, hervorhebt, wird wieder klar, 
dass in ihm ein starker Wille zum Gestalten von Inhalten und Führen von Menschen ist, ein 
Wille zum Enactment: „Das war einmal ein Meilenstein, wo ich einfach auch gemerkt hab, 
ich kann wesentlich mehr erreichen, als ich bisher immer gemeint hab. Weißt, in meiner 
ganzen Ausbildungszeit vorher bei Nixdorf und so, da bin ich immer mitgeschwommen 
irgendwie und war ein Mauerblümchen und alle andren waren toll, und ich selber hab nix 
gerissen irgendwie, weil diese Welt so fremd (betont) war irgendwie. War ja nicht meine 
eigene.Und dann wie ich an die Uni gekommen bin in Regenschburg, da hab ich selber ein 
bissl zaubert einfach und so. Da war ich einfach auch viel freier, viel kreativer einfach. Und 
das hat andere angesteckt und das ist einfach auch ein Talent von mir. Ich weiß, ich kann mit 
meinen Ideen einfach die Leute begeistern. Nicht alle, aber ich bin relativ stark im 
transportieren von Messages. Ja, und das war eigentlich das erste. Und dann ist das so 
weitergangen irgendwie ein bissl. Dann haben wir einfach noch viele schöne andere Sachen 
organisiert, die wo ich halt hauptsächlich organisiert hab.” 
 
Dazu passend wählt Hans auch die „Knowing Why“ Karten „Ich versuche gerne Dinge, die 
andere für schwierig oder unmöglich halten“ und „Ich möchte die Visionen und Pläne 
definieren, denen andere folgen“. Gleichzeitig weiß er aber auch, dass es ihm zur 
Durchführung dieser Ambitionen auch im Berufsleben jedoch an 
Selbstvermarktungsfähigkeiten mangelt: „Ich glaube, von ersterem ausgehend hab ich 
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einfach schlechte Chancen eine Bilderbuchkarriere zu machen, weil ich kenn zu wenig Leute, 
ich hab zuwenig Unterstützung einfach, weil ich zuwenig Zeit drauf verwende, zu planen im 
Sinne von „welche Leute helfen mir in meiner Karriere”, da verwend ich viel zu viel Zeit 
drauf einen guten Job zu machen. Also ich verwende viel zu viel Zeit auf die tatsächlich 
konkrete Arbeit. Und das ist mir auch bewusst, aber so bin ich halt einfach.“ 
 
Was bei Hans weiters ganz im Sinne der Forderungen für die Neue Karriere auffällt, ist der 
mit dem Wunsch nach „Enactment“ und leistungsbereiter „Agency“ einhergehende Wunsch 
nach „Communion“, wie er es ausdrückt „Nächstenliebe“ und „Beziehungen stiften“, „im 
Team tolle Leistungen erbringen“, aber auch wieder der Wunsch, anderen Menschen zu 
helfen, sei es beruflich oder privat, das jedoch unter der Bedingung, dafür auch etwas 
zurückzubekommen: „Ich teile gerne mit anderen, sofern ich auch noch immer einen Benefit 
davon habe.“ 
 
Anke hat ebenfalls einen starken Leistungswillen, braucht auch Anerkennung ihrer 
Leistungen und bezeichnet sich selbst als „ehrgeizig“, weshalb sie bereits „auch relativ weit 
gekommen“ sei. Sie sagt: „Ich bin halt ein sehr pedantischer Mensch, muss schon qualitativ 
sehr gut sein.“ Sie wählt so auch die „Knowing Why“ Karte „Ich will durch meine Arbeit 
herausgefordert werden“ und sagt, dass sie Stresssituationen in der Arbeit motivieren und zu 
besserer Leistung antreiben. Bei ihr scheint aber noch weniger als bei Hans der 
Gestaltungswille im Vordergrund zu stehen, sondern ihr Leistungswille ist noch viel mehr auf 
das Erreichen extern von Unternehmensseite vorgegebener Ziele ausgerichtet. „Communion“ 
im Sinne von Anpassungsfähigkeit ist daher auch eine von Ankes herausragenden 
Eigenschaften. So schafft sie es immer wieder, sich mit schwierigen Arbeitskollegen zu 
„arrangieren“, ist z.B. bei der ihr im ersten Job vorgesetzten alteingesessenen Erstsekretärin 
„die Einzige, die es mit ihr eineinhalb Jahre ausgehalten hat“ und beeilt sich im Interview zu 
betonen, dass sie heute „ein wunderbares Verhältnis zu ihr“ habe. Anke sind harmonische 
zwischenmenschliche Beziehungen überhaupt besonders wichtig „eine gewisse 
Freundlichkeit, dass man einfach freundlich aufeinander zugeht, harmonisch“, und sie freut 
sich daher auch ganz besonders über die Bestätigung ihres eigenen freundlichen, hilfsbereiten 
Wesens durch Arbeitskollegen. Als Beispiel eines herausragenden Erfolgserlebnisses nennt 
sie die Unzahl von Dankesschreiben, die sie als Antwort auf ihr Abschiedsmail bei der IBM 
Deutschland bekam, als sie nach England ging. Ihre „Knowing Whom“ Kartenwahl beinhaltet 
bezeichnenderweise drei Karten, bei denen es darum geht, andere Menschen zu unterstützen. 
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Gleichzeitig möchte sie aber auch Unterstützung von anderen bekommen, sucht auch sie nach 
einem sich die Waage haltenden Geben und Nehmen.  
Die kollaborativen Fähigkeiten meiner Interviewpartner mit neuer Firmenkarriere scheinen 
somit gut ausgeprägt zu sein, jedoch eher, wie auch in der Literatur angenommen, auf 
firmeninterne, hierarchische und aufgabenorientierte Netzwerke konzentriert zu werden. 
 
Auch die anderen typischen Motive und Kompetenzen von Menschen mit Neuer Karriere, wie 
lebenslanges Lernen – wobei hier getreu der Karrierestrategie, bei IBM zu bleiben, eher nach 
firmenspezifischem Wissen gesucht wird – und die Vorrangigkeit privater Beziehungen und 
Lebensziele im Gegensatz zu beruflichen, treten in Hans und Ankes Aussagen zu Tage. 
Ankes Lernwunsch offenbart sich in ihrem Studiumswunsch, der schließlich so stark wird, 
dass sie zum Zeitpunkt des Interviews gerade dabei ist, ihn nach zehn Jahren doch noch in die 
Tat umzusetzen, und sich an einer Fernuniversität für ein Betriebswirtschaftsstudium 
eingeschrieben hat. Hans hat genau wie die Menschen mit Neuer Karriere eindeutig etwas 
dagegen, „Knowing Whom“ Kontakte karriereinstrumentell auszunützen: „Um es ganz krass 
zu formulieren: Freundschaften und Karriere haben bei mir überhaupt (betont) nichts 
miteinander zu tun, vom Prinzip her.“ Auch Silvia sagt, dass sie private Beziehungen mit 
Arbeitskollegen nur um der Freundschaft willen entwickle und nie auf die Idee käme, diese 
Kontakte dann auch beruflich ausnützen zu wollen. Anke hingegen betrachtet es als ganz 
selbstverständlich, ihr IBM-internes Netzwerk für ihre beruflichen Veränderungswünsche zu 
nützen. So macht sie ihren letzten Karriereschritt kurz nach dem Interview nach Paris, in die 
europäische IBM-Zentrale, weil ihr Beziehungspartner auch dorthin versetzt wurde. Hier 
nützt sie alle ihr zur Verfügung stehenden Kontakte, um bei IBM Paris für eine Position 
vorgeschlagen zu werden. Sie ist dann aber dafür auch immer bereit, die ihr von den 
Netzwerkpartnern ‚servierte’ Option passiv anzunehmen, ohne sie in Frage zu stellen.  
So weisen also meine Interviewpartner mit neuer Firmenkarriere tatsächlich ein eher 
hierarchisches, aufgabenorientiertes Netzwerk von beruflichen Kontakten auf, wie in der 
Literatur angenommen und im Fall von Anke wird dieses auch karriereinstrumentell innerhalb 
des Unternehmens ausgenützt. 
 
Meine Interviewpartner mit neuen Firmenkarrieren unterscheiden sich somit in ihren 
„Knowing How“ – Fähigkeiten nur bedingt von den Menschen mit Neuen Karrieren und bei 
den „Knowing Whom“ – Fähigkeiten weisen sie zwar ein hierarchisches, aufgabenorientiertes 
Netzwerk auf, das sich auf die „Firmen – Clique“ konzentriert, doch bedingt dies nicht die in 
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der Literatur angenommenen geringeren kollaborativen Fähigkeiten oder die Ausbildung von 
einen weniger differenzierten Selbstbild. 
Noch einmal betonen möchte ich hier den als noch viel wesentlichster identifizierten Punkt, in 
dem sich meine jüngeren Interviewpartner mit langer Verweildauer bei einem Unternehmen 
ganz entscheidend von ihren gleichaltrigen Pendants mit Neuen Karrieren unterscheiden: Bei 
ihnen steht ein alle anderen Bedürfnisse überragender Wunsch nach materieller wie auch 
Arbeitsplatzsicherheit im Vordergrund. Dafür sind sie bereit, sich von ihrem Arbeitgeber 
Karriereschritte vorschreiben zu lassen, die ihrem Selbstentwicklungsbedürfnis oft 
entgegensprechen und in so geschaffenen unbefriedigenden Arbeitssituationen so lange zu 
verharren, bis ihr Arbeitgeber sie davon erlöst und ihnen eine andere Aufgabe zuteilt. Bei 
Hans und Anke scheint dieser rein einstellungsbedingt, da sie weder von ihnen finanziell 
abhängige Personen zu versorgen haben noch sonst wegen irgendwelcher finanzieller 
Verpflichtungen einen realen Grund haben, ihren derzeitigen Job in jedem Fall halten zu 
müssen, um finanzielle Einbußen zu verhindern. Silvia hingegen hat für diese Einstellung 
handfeste Gründe vorzuweisen, ihre Lebenssituation als alleinerziehende Mutter im 
ländlichen Gebiet ist auf Grund dieser äußerer Umstände nicht flexibel genug, um ihr etwas 
anderes als dieses Sicherheitsdenken zu ermöglichen. Sie scheint jedoch letztlich nicht 
unglücklich damit, sondern hat sich mit der Situation abgefunden. Sie hat inzwischen einen 
neuen Partner und plant gerade die Hochzeit. Befragt nach ihren beruflichen Zukunftsplänen 
sagt sie: „Das ist mir dann egal, glaub ich. Wenn ich dann ein zweites Kind hab, dann kann 
ich eh nur mehr halbtags arbeiten gehen und dann bin ich halt beim Heyer (ihrem derzeitigen 





4.4.2 Alte Firmenkarrieren: In den Strukturen eingerichtet 
 
Klaus, der nach seiner Ausbildung an einer Höheren Technischen Lehranstalt und zwei Jahren 
Berufstätigkeit bei einer Elektrohandelsfirma zu den Österreichischen Bundesbahnen 
gegangen ist und nun dort nach fast 35 Dienstjahren in Pension geht, erzählt von seinem 
Einstieg bei den ÖBB: „ ... musste man die Laufbahn also von ganz unten beginnen. Das war 
Vorschrift, dass du auch die unteren Dienste mitmachst und kennen lernst. In der Folge hab 
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ich also begonnen bei der Eisenbahn, also während meiner Eisenbahnlaufbahn den 
Militärdienst abzuleisten und bin dann stufenweise sukzessive immer weiter gestiegen ... Man 
wurde also eingestellt mit der Option nach Ablegung diverser Dienstprüfungen konntest du in 
die nächste Stufe aufsteigen. Aber es war immer eine gewisse Wartezeit, also man hat schon 
zwischen einem halben Jahr und einem Jahr mitunter warten müssen, bis man das dann 
gekriegt hat.“ 
 
Bei der Analyse der Interviews meiner Gesprächspartner mit klassischer Firmenkarriere wie 
Klaus fällt sofort auf, wie sehr sie an Strukturen rund um sich gebunden sind und gelernt 
haben, diese Strukturgebundenheit zu akzeptieren. Klaus musste warten, also hat er gewartet, 
kein Zeichen von Ungeduld, kein Zeichen von Rebellion oder Suche nach Alternativen. Bei 
Ferdinand war der Berufseinstieg nach Beendigung seines Bauingenieurstudiums an der 
Technischen Hochschule in Wien ebenfalls fremdgesteuert, von einer staatlichen Institution 
vermittelt, und von ihm ohne Hinterfragen akzeptiert: „Wie ich fertig war, bin ich einfach 
aufs Arbeitsamt gegangen und hab gesagt ‚Ich bin fertiger Bauingenieur’ und die haben 
gesagt ‚Gehen Sie zur Firma Porr, die werden sie da sicher aufnehmen’. Und da bin ich 
hingegangen und die haben gesagt ja, ob ich mir als Statiker vorstellen kann dort 
anzufangen, und, ja, ich hab angefangen.“ 
 
Folglich zeigen diese Interviewpartner im Gegensatz zu den Menschen mit Neuer Karriere 
wenig Formungswille und wenig Enactment, eine Verhaltensweise, die sie mit den 
Interviewpartnern mit neuen Firmenkarrieren verbindet. Bei ihnen hat man jedoch nicht den 
Eindruck, dass diese Passivität primär einem tiefen inneren Wunsch nach Sicherheit 
entspringt, der sie in jedem Fall bei ihrem Arbeitgeber hält, weil die Angst vor 
Arbeitsplatzverlust und vor ‚Abenteuer ohne Fallnetz’ übergroß ist, wie bei Anke oder Hans. 
Hier sind es eher die Umweltgegebenheiten, die Tradition starker institutioneller Strukturen 
ihres Umfeldes, welche sie in diese Passivität drängen. Dazu passend haben diese 
Interviewpartner auch ein starkes Bewusstsein für diese Strukturen, seien es gesellschaftliche 
Klassenstrukturen oder die Strukturen der Unternehmenshierarchie. So erzählt Lydia über 
ihren Entschluss, Volksschullehrerin zu werden: „Ich war auch relativ ehrgeizig und man 
muss auch dazu sagen, dass ich eben aus einer Arbeiterfamilie komme und durch meinen 
Ehrgeiz eben auch irgendwie einen besseren (betont) Beruf erlernen wollte.“ 
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Ferdinand bricht jedoch aus seiner Akzeptanz des Gelenkt-Werdens aus, als der vorgegebene 
Berufsweg in eine Richtung gehen soll, die sich mit seinem Privatleben schwer vereinbaren 
lässt. Als sein erster Arbeitgeber ihn für einige Jahre nach Tirol schicken möchte und er sich 
vor die für ihn unattraktive Wahl gestellt sieht, mit Frau und Kindern dort hin zu übersiedeln, 
wehrt er sich dagegen: „Und ich hab dann gesagt ‚das mach ich nicht’. Dann haben sie also 
nicht drauf bestanden, dass ich dort hinfahre, aber ich hab dann hinterher gehört, der 
damalige Direktor hat gesagt ‚Das ist keine Einstellung’ und quasi, wie kann man sich selber 
zuerst in den Mittelpunkt stellen, man muss also quasi für die Firma da sein und man muss 
alles für sie machen und das ist keine Einstellung. Und da hab ich mir gedacht, also, so lange 
er Direktor ist – und da war er noch länger Direktor – hab ich da nicht mehr viel zu melden. 
Und da hab ich also die Konsequenz gezogen, indem ich gesagt habe, ich such eine Wiener 
Firma.“ 
 
Der dann folgende Jobwechsel zu den Wiener Stadtwerken erfolgt also nicht aus freien 
Stücken, auf Grund des Wunsches nach ‚etwas Neuem’, Abenteuer oder Veränderung, 
sondern ganz im Gegenteil, um eine ungewünschte geografische Veränderung zu vermeiden. 
Meine Interviewpartner sind somit nicht bedingungslos loyal zu ihren Arbeitgebern, wie 
Whytes ‚Organisationsmenschen’, sondern sie akzeptieren die vorgegebenen Strukturen zwar 
widerstandslos und identifizieren sich mit ihrem Arbeitgeber, jedoch nur so lange, wie die 
Vorgaben ihnen nicht Bedingungen aufzwingen, die sich mit ihren eigenen Vorstellungen 
nicht vereinbaren lassen. So betont Klaus, dass ihm seine Tätigkeiten bei den ÖBB gerade 
deshalb so gut gefallen haben, weil sie auch noch Raum für Privatleben gelassen hatten und 
ein so gutes Klima der Zusammenarbeit mit den langjährigen Kollegen geherrscht habe. 
Beides entspricht genau seinen Wünschen, ist ihm doch „Privatleben generell viel wichtiger 
als der Job“ und „Menschen viel wichtiger als Geld“, „positive Beziehungen viel wichtiger 
als materielle Werte“. Dass Privatleben also Vorrang vor beruflichen Ambitionen hat, ist 
somit kein einzigartiges Charakteristikum der Menschen mit Neuer Karriere. Menschen mit 
Firmenkarrieren haben aber noch gelernt, ihre privaten Bedürfnisse unauffällig auszuleben 
und sie nicht plakativ und für alle rund um sie ersichtlich den beruflichen Erfordernissen 
vorzureihen. Wenn es zu einer Situation der Unvereinbarkeit kommt, wie in Ferdinands Fall, 
sind trotzdem auch diese Menschen bereit, ihre Situation aktiv zu verändern und sich nicht zu 
‚Firmensklaven’ machen zu lassen. Für sie ist das jedoch mit einem hohen emotionalen 
Aufwand verbunden, ist kein positives und stimulierendes, neue Energien freisetzendes 
Ereignis, wie es bei den Menschen mit Neuer Karriere ein Jobwechsel oft darstellt.  
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 Ein wichtiger Grund dafür ist sicherlich, dass Menschen, die am Ende ihrer klassischen 
Firmenkarriere stehen, noch nicht aus jener Generation kommen, die Selbstverwirklichung als 
das oberste Gebot betrachtet und somit auch einen Jobwechsel nicht als Mittel dazu. Keiner 
meiner Interviewpartner mit langandauernder Karriere in einer Firma sprach von 
Persönlichkeitswachstum im Zusammenhang mit neuen beruflichen Erfahrungen. Als ich 
Klaus auf Grund der Formulierung der von ihm gewählten ICCS Karte „Ich möchte meine 
Anpassungsfähigkeit an verschiedene Situationen verbessern“ frage, ob und wo er denn bei 
sich Verbesserungspotenzial orte, ist ihm diese Frage sichtlich peinlich, möchte er nicht mit 
einem ‚Fehlen’ gewisser Persönlichkeitseigenschaften bei sich selbst konfrontiert werden und 
sagt wegwerfend, dass „also jeder in jeder Situation ja Verbesserungspotenzial“ habe. Der 
Wunsch dieser Interviewpartner mit klassischen Firmenkarrieren, sich selbst als ausgereifte, 
rundum zufriedene und nicht verbesserungsbedürftige Persönlichkeit darzustellen, ist auch 
aus den Erzählungen der anderen ersichtlich. Dieses Selbstbild hängt natürlich zum 
gegenwärtigen Zeitpunkt mit ihrem im Vergleich mit den anderen Interviewpartnern höheren 
chronologischen Alter zusammen, wie es das Enwicklungsstufenkonzept besagt. Trotzdem 
fällt auch auf, dass keiner von ihnen über einen früheren Zeitpunkt in ihrem Leben erzählt, zu 
dem er oder sie einen starken Persönlichkeitsentwicklungswunsch verspürt hätte. 
Entwicklung betrachten sie eher anhand objektiver Erfolgskriterien, wie sozialem Aufstieg in 
der Gesellschaft, von dem dann auch wieder ihre Nachkommen profitieren. Erfolg wird dann 
auch stärker am positiven Feedback von anderen gemessen, am Lob und der Bestätigung 
durch Kollegen und Vorgesetzte, als es bei den Menschen mit Neuer Karriere der Fall ist. So 
sagt Lydia: „Es ist natürlich überhaupt im heutigen Berufsleben so, dass man schneller Kritik 
zu hören bekommt oder eben auch Gleichgültigkeit von anderen, eigentlich Gleichgültigkeit 
sieht bei anderen. Deshalb ist es eben sehr wichtig, auch wenn man schon jahrzehntelange 
Berufserfahrung hat und von sich selber eine gute Meinung hat, dass das doch durch die 
anderen bestätigt wird. ... Positives Feedback von den Vorgesetzten bekommt man auch heute 
noch. Aber in erster Linie ist es mir wichtig, mir selber (betont) zu sagen, dass ich erfolgreich 
war. Aber es ist natürlich schön, wenn man dann ein Dekret oder irgend so was bekommt, 
oder auch das Strahlen in Kinderaugen sieht, weil sie einen akzeptieren und gerne haben 
oder sehr selten von Eltern halt ein Lob hört oder einen Dank.“ 
 
Etwas nur für sich selbst zu machen, ohne das es andere gut heissen oder anderen gut tut, 
scheint hingegen überhaupt eine nicht mit positiven Werten belegte Entscheidung für 
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Menschen jener Generation zu sein. So sträubt sich Ferdinand im Interview, etwas zu finden, 
worauf er in seinem Leben stolz ist. Nach einigem Zögern nennt er die Tatsache, dass er unter 
schwierigen finanziellen und persönlichen Umständen sein Universitätsstudium 
durchgehalten hat als etwas, worauf man vielleicht stolz sein könne, relativiert dann jedoch 
sogleich, dass das aber etwas wäre, was er „nur“ für sich selbst gemacht habe, „also nicht so 
heldenhaft, dass du jemanden aus dem Feuer gerettet hättest oder so“. Es trifft also auch auf 
meine Interviewpartner zu, was Leinberger und Tucker in ihrem bereits zitierten Buch „The 
New Individualists“ beschreiben: Eine Kultur des Individualismus, ein Recht auf 
Selbstverwirklichung, ein ‚gesunder Egoismus’ sind Charakteristika der jüngeren Generation, 
jener, die die Menschen mit Neuer Karriere hervorgebracht hat. Die Generation der Menschen 
mit klassischer Firmenkarriere erlebt sich selbst hingegen noch viel mehr als Teil einer 
Struktur, in der individuelle Werte und das Enactment individueller Bedürfnisse und 
Lebenswege nur bedingt möglich erscheinen und meist mit großer Skepsis betrachtet werden. 
Genau dieses Bild ist es auch, dass ihnen ihre Arbeitgeber vermitteln, wie bei Ferdinand die 
Wiener Stadtwerte, wo „es ja immer die Hochbauabteilung ist, von der man dann redet und 
nicht ‚der Herr Sounso’“. So kritisiert Ferdinand am heutigen Weg dieses Unternehmens: 
„Das ist einer der größten Fehler bei uns, dass die Rädchen nicht ineinander greifen sondern 
sich jedes für sich dreht und jeder nur seine Probleme und seine Lösungen und sein 
Persönliches sieht. Keiner kann zurückstecken und sagen ‚Für die Firma ist es jetzt aber 
besser, wenn ich zurücksteck’. Kompromisse schließen sie nicht. Weil für ihn es schlechter 
wäre, jetzt zurückzustecken oder für seine Leute. Aber er übersieht, dass es für die ganze 
Firma besser wäre. Das ist etwas, was absolut fehlt und was unsere Geschäftsleitung nicht 
macht.“ 
 
Dieser Egoismus ist also für Menschen wie Ferdinand wenn schon nicht unverständlich so 
doch ungehörig. Er selbst schätzt einerseits seinen „bequemen Job“, der sich immer gut mit 
seinem Privatleben als Familienvater vereinbaren ließ, bedauert es aber andererseits doch 
auch immer wieder, keine steilere Karriereleiter erklommen zu haben. Die Chance auf eine 
solche hätte er „in der Privatwirtschaft“ gesehen, die für ihn im Unterschied zu seinem 
gesicherten Job in einem staatsnahen Betrieb Abenteuer und Risiko bedeutet, aber eben auch 
die Möglichkeit, mehr Geld zu verdienen und nach objektiven Erfolgskriterien höher 
aufzusteigen, mehr Verantwortung und prestigeträchtigere Führungsfunktionen zu 
übernehmen als jene, die er nun als Leiter der Hochbauabteilung bei den Wiener 
Verkehrsbetrieben inne hat. Als er sich jedoch einmal für einen Job in Ungarn, der ihm diese 
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Möglichkeiten geboten hätte, bewerben möchte und sich auch sicher ist, dass er auf Grund 
seines Qualifikationsprofils diesen Job bekommen hätte, tut er dies schließlich doch nicht, 
weil seine Frau zögert, mit der Familie in ein anderes Land zu ziehen. Ferdinand sagt zur 
Frage eines berufsbedingten Umzugs ins Ausland: „Wenn du jung und unabhängig bist, dann 
machst du das. Ich hab nicht die Möglichkeit gehabt, als sie mich dann wegschicken wollten, 
da hatte ich schon die Familie, da hab ich dann zurückstecken müssen. Also so kann man das 
nicht sagen, ‚ich würde nicht’. Natürlich würd’ ich in einer gewissen Situation oder in einem 
gewissen Alter.“ 
 
Für ihn wäre es also nie in Frage gekommen, seine ‚Verpflichtungen’ gegenüber der 
Gemeinschaft – in diesem Fall seine Familie – aus egoistischen Gründen aufzugeben. Für 
Lydia haben die Gemeinschaft und die Anpassungsfähigkeit an die Gemeinschaft und an die 
in einer solchen herrschenden Strukturen überhaupt einen besonders hohen Stellenwert. Sie 
erzählt, wie sie in ihrem Beruf versucht, ihre Schüler zu verantwortungsvollen Mitgliedern 
dieser Gemeinschaft zu machen: „... vor allem, dass man auf andere Rücksicht nimmt, dass 
die Kinder nicht egoistisch aufwachsen sondern schon in der Gemeinschaft einen Wert sehen 
und auch in der Umwelt, in der Natur, dass sie auch Verantwortung gegenüber dem eigenen 
Körper gegenüber entwickeln und eben auch den anderen Lebewesen gegenüber.“ 
 
Nicht in erster Linie aus einem persönlichkeitsbedingtem Bedürfnis nach Arbeitsplatz- und 
finanzieller Sicherheit zogen also Menschen wie Ferdinand eine ILM-Firmenkarriere dem 
‚Abenteuer’ Neue Karriere vor, sondern eher auf Grund struktureller Gegebenheiten, die den 
Geist ihrer Zeit reflektieren: Selbstverwirklichungsstreben wird mit Egoismus gleichgesetzt, 
das Auflehnen gegen vom Unternehmen vorgezeichnete Karrierewege als Impertinenz 
interpretiert. Für andere Arbeitnehmer mit „Job for Life“ Karrieren hingegen, wie Klaus oder 
Lydia, passen diese Strukturen auch gut zu ihrem persönlichen Bedürfnis nach Sicherheit in 
der Gemeinschaft, im gleichbleibenden Kollegenkreis. 
 
Somit identifizierte ich in den Interviews sowohl bei Menschen mit alten als auch bei jenen 
mit neuen Firmenkarrieren zwei grundsätzliche Ursachen für ihre lange Verweildauer bei 
einem Arbeitgeber und das Sich-Vorschreiben-Lassen ihres Karriereweges durch diesen 
Arbeitgeber: Entweder diese Menschen haben tatsächlich ein persönlichkeitsbedingtes 
Sicherheitsbedürfnis, wie es bei Hans, Anke, Lydia und Klaus der Fall zu sein scheint, oder 
die äußeren Umstände führten meine Interviewpartner dazu, einen Berufsweg der langen 
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Verweildauer bei einem Arbeitgeber einzuschlagen, wie es bei Ferdinand und bei Silvia 
zutrifft. Menschen wie Ferdinand oder Silvia zeigen keinen starken persönlichen 
Sicherheitswunsch und durchaus sogar ein Bedürfnis nach Abenteuer, das beide in ihrer 
Jugend auch ausgelebt haben: Ferdinand floh 1956 im Alter von 18 Jahren gegen den Wunsch 
seiner Eltern über die damals offene Grenze aus dem kommunistischen Ungarn nach Wien, 
um dort zu studieren. Silvia wiederum brach rebellisch ihre Ausbildung an der 
Handelsakademie ab und machte sich aus ihrem Heimatort in ländlicher Umgebung gegen 
den Wunsch ihrer Eltern ebenfalls nach Wien auf. Trotzdem ziehen sich beide auf sichere 
Arbeitsplätze mit langjähriger Firmenzugehörigkeit zurück, als äußere Umstände in Form von 
Kindern und finanziellen Fixbelastungen dies zum angenehmeren oder in Silvias Fall sogar 
beinahe einzig möglichen Karriereweg machen. Enactment, Formen des eigenen 
Karriereweges und der Umwelt, damit sie zu diesem Karriereweg passt, scheint unter diesen 
Vorzeichen wenig möglich. Struktur scheint bestimmender als Strategie, wie Ferdinand in 
einer Fluss-Metapher beschreibt: „Ja, natürlich, Glück musst’ im Leben haben, Zufall war es 
vielleicht weniger. Und irgendwo nimmt der Fluss dich mit. Du musst natürlich schwimmen, 
dass du nicht untergehst. Aber wenn du in einen schnellen Fluss hineinkommst, nimmt er dich 
schnell mit, schneller als ein breiter, großer Fluss. Und schwimmen musst dort genauso. Aber 
in welchen Fluss du gerade hineingesprungen bist, das weißt du von vorne herein nicht oder 
hast es eigentlich nie gewusst.“ 
 
Bezüglich der anderen Karrierekompetenzen der Interviewpartner mit alten Firmenkarrieren 
fallen mir zuallererst die fehlenden „Knowing How“ Jobsuch- und 
Karrieremanagementfähigkeiten in Form von fehlenden Selbstvermarktungsfähigkeiten auf, 
um die es auch bei meinen Interviewpartnern mit neuen Firmenkarrieren nicht allzu gut 
bestellt ist. Lydia möchte sich „nicht vorsätzlich von anderen unterscheiden durch meine 
Qualifikationen“ und bei Ferdinand, der von sich selbst sagt „Ich mein, ich bin überzeugt, 
dass ich ein G’scheiter bin, aber ich bin nicht ein Marktschreier“, ist ein richtiger Widerwille 
gegen Selbstvermarkter zu erkennen: „Für mich persönlich ist das ja schon ein Problem, dass 
ich dann sag, schau dir den Aufschneider an oder den eingebildeten Affen, der glaubt, er ist 
der Beste auf der Welt. Aber die Bescheidenheit, die fehlt eben heute. Da frag ich mich dann, 
warum kommt der überhaupt Job suchen, so ein Wunderknabe, da müsste ihn ja jeder 
anweinen, dass er bei ihm arbeiten soll.“ 
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Als ich Ferdinand den Selbstwirksamkeitsfragebogen vorlege, merke ich, wie viele der 
Fragen auf seine Situation überhaupt nicht passen. Die „Knowing How“ Fähigkeiten des 
Bewerbungsmanagements, wie es Karriereratgeber heutzutage empfehlen, scheinen ihm eher 
fremd. So sagt er zum Thema Lebenslauf: „Das hat man damals nicht so verlangt, so wie ihr 
das jetzt macht’s, zuletzt hab ich da eine Serie von denen gehabt, da haben wir Zeichner 
gesucht, also das ist ja schon fantastisch, mit was die Leute da daherkommen und Dokumente 
bringen. Solche Mappen haben die armen Kerle gebracht. Dann hat einer mir gesagt, 
‚Wollen Sie das nicht anschauen?’ Und dann hab ich gesagt ‚Nein, ich red mit ihnen und 
dann weiß ich schon alles’.“ 
 
Bei der Frage, ob er bei der Jobsuche nach Ablehnung durch 40 Firmen noch weitermachen 
würde, sagt er, dass es da wohl keine Alternative gebe. Als ich ihm Möglichkeiten wie 
„Career Break“, Weiterbildung oder Umschulungen aufzähle, sagt er, dass davon für ihn 
nichts in Frage käme, er würde wohl mit der Jobsuche weitermachen müssen. Auch hätte es 
ihm seine finanzielle Situation nicht erlaubt, einige Monate ohne Job zu leben – „Was für 
eine komische Frage“ – immerhin habe es ja gegolten, Kinder zu versorgen. 
Lydia wiederum hat sich in ihrem Leben nie bei einem anderen Arbeitgeber beworben und hat 
daher auch nie einen Lebenslauf verfasst. Sie sagt, wie auch Ferdinand über sich, dass es ihr 
bei einem Jobverlust sehr schwer gefallen wäre, einen anderen Job zu finden. Beide betonen 
jedoch, dass es für sie so gut wie sicher war, dass sie ihren Job niemals verlieren würden. Bei 
Klaus, wo dies genau so zutrifft, wende ich den Selbstwirksamkeitsfragebogen nicht mehr an. 
Da meine Interviewpartner mit Lebensanstellung ihre Jobsuchfähigkeiten nur ein bis zweimal 
im Leben einsetzen mussten und auch nicht damit rechneten, sie jemals vermehrt einsetzen zu 
müssen, haben sie keine Erfahrungswerte, auf denen sie Selbtwirksamkeitseinschätzungen 
basieren lassen können. Dementsprechend sind ihre Selbstwirksamkeitserwartungen mit 3,0 
bei Ferdinand und 3,5 bei Lydia im Vergleich zu meinen Interviewpartnern mit Neuen 
Karrieren und neuen Firmenkarrieren eher gering. 
Was bei ihnen weiters im klaren Gegensatz zu meinen Interviewpartnern mit Neuen Karrieren 
steht, ist ihre von Anfang ihrer Karriere weg durchdachte, homogene Karrierestrategie mit 
eindeutigem Berufsziel, die sie dann auch ihren gesamten Berufsweg lang konsequent 
verfolgten. So wollte Lydia seit der Volksschule Lehrerin werden, Klaus hatte ebenfalls 
bereits den „Kindheitstraum“, bei der Eisenbahn zu arbeiten und für Ferdinand war ab 
Beginn seines Studiums klar, dass er in der Technik tätig sein wollte. Man kann also entgegen 
den Annahmen in der Literatur bei meinen Interviewpartnern mit „Jobs for Life“ viel eher 
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von ihrem Beruf als ihrer Berufung sprechen, als bei den Menschen mit Neuer Karriere. Sie 
sind viel eher „Professionalists“ mit einer Leidenschaft für die fachlichen Inhalte ihres 
Berufes, wie in Kapitel 2.2. für den Typen des „Professionalist“ beschrieben, als die 
Menschen mit Neuer Karriere. Der Grund dafür könnte aber auch sein, dass die Menschen mit 
alter Firmenkarriere getreu ihrer selbstempfundenen Strukturgebundenheit keine andere 
Möglichkeit sehen, als in dem einmal gewählten Beruf weiterzumachen und so in ihren 
Gefühlen das einzig Mögliche auch zum Erwünschten machen. 
 
Was den Lernwillen meiner Interviewpartner mit Firmenkarrieren betrifft, so ist dieser 
durchaus auch am Ende ihrer Karriere noch vorhanden, ist also genauso ‚lebenslang’ wie bei 
den Menschen mit neuen Karrieren. Allerdings ist ihr Lernverhalten anders: Menschen mit 
Firmenkarrieren nutzen eher das vom Unternehmen zur Verfügung gestellte Lern- und 
Weiterbildungsangebot. Klaus macht mit Interesse und Ehrgeiz die von den ÖBB 
vorgesehenen Dienstprüfungen, Lydia belegt vielfältige Lehrerfortbildungskurse der 
pädagogischen Akademie und Ferdinand verschiedene Managementkurse, die die Wiener 
Stadtwerke für ihre Führungsriegen organisieren. Es dreht es sich bei dem von den Menschen 
mit Firmenkarrieren angestrebtem Zusatzwissen also meist um firmenintern nutzbare Inhalte, 
nicht jedoch um aus Selbstverwirklichungsgründen oder für eventuelle berufliche Sprünge in 
andere Branchen oder Professionen zugelegte Qualifikationen, wie bei vielen meiner 
Interviewpartner mit Neuen Karrieren. So scheint keiner von ihnen noch zusätzlich von ihm 
selbst ausgesuchte Fortbildungen bei externen Anbietern machen zu wollen oder 
berufstaugliches Lernen als in jeder Lebenssituation möglich zu betrachten. 
 
Bezüglich der „Knowing Whom“ Kompetenzen meiner Interviewpartner mit klassischen 
Firmenkarrieren fällt wieder auf, dass keiner von ihnen bewusstes, karriereinstrumentelles 
Beziehungsmanagement betreibt. Ihnen allen ist ein harmonisches Betriebsklima wichtig, 
woran sie ganz im Sinne von „Communion“ auch aktiv innerhalb ihres „Cliquen-Netzwerkes“ 
von beruflichen Kontakten arbeiten. Ansonsten sind die Beziehungen im Privatleben 
vorrangig, die wiederum auf wenigere, untereinander enger vernetzte Beziehungspartner 
konzentriert zu sein scheinen, wie auch das berufliche Netzwerk.  
 
Eine Zusammenschau der soeben analysierten Interviewergebnisse soll an dieser Stelle 
ausbleiben, da sie im folgenden Kapitel sechs der Diskussion des Materials im Bezug auf die 
im Modell in Kapitel 3.3. abgebildete Forschungsfrage zur Genüge erfolgen wird. 
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5 Diskussion der Ergebnisse 
 
 





Was sind die zentralen Ergebnisse dieser Arbeit im Bezug auf die Unterschiede in den 
Karrierekompetenzen von Menschen mit Neuen Karrieren und solchen mit 
Firmenkarrieren? 
Weisen Menschen mit alten Firmenkarrieren und solche mit neuen Firmenkarrieren 
tatsächlich bemerkenswerte Unterschiede in ihren Karrierekompetenzen auf? 
Inwieweit hängen die Unterschiede in den Kompetenzen mit der Zugehörigkeit zu 
unterschiedlichen Karrieretypen zusammen? 
Bauen die in der empirischen Untersuchung festgestellten Tatsachen zur Neuen Karriere 
auf den in der Literatur gefundenen Grundsätzen der Neuen Karriere auf? 
 
 
5.1 Die „Three Ways of Knowing“ bei Menschen mit Neuer Karriere und bei 
Menschen mit „alte“ und „neuen“ Firmenkarrieren 
 
Hier möchte ich beim nun folgenden Vergleich zwischen der theoretischen Modell-Hypothese 
und den empirischen Erkenntnissen zu aller erst Abbildung 3.11. aus dem theoretischen 
Modell in Kapitel 3.3. in Erinnerung rufen. Dort führte ich die in der Literatur beschriebenen 
Unterschiede in den Karrierekompetenzen von Menschen mit Neuer Karriere und solchen mit 
Firmenkarriere an, aufgegliedert nach den drei Kompetenzgruppen des „Three Ways of 
Knowing“ – Modells. Dabei war eine wichtige Vermutung – bezeichnet als „Hypothese 4“, 
dass sich Menschen mit Firmenkarrieren je nach bisheriger Karrierelänge und dem damit 
verbundenen chronologischen Alter ebenfalls in ihren Karrierekompetenzen unterscheiden, 
legen sie doch ihre Karrieren zu unterschiedlichen historischen Zeitpunkten und somit unter 
unterschiedlichen Umfeldbedingungen zurück. Dazu fand ich jedoch in der Literatur keine 
Aussagen, die für die theoretische Hypothese vorab inhaltliche Vermutungen über die Art der 
Kompetenzunterschiede liefern konnten. Im Folgenden seien die Unterschiede aufgeführt, 
welche bei meinen Interviewpartnern aufgetreten sind.  
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5.1.1 Knowing Why“ Kompetenzen 
 
Wie in Kapitel vier erläutert, war ganz besonders der offene Teil der Interviews dazu gedacht, 
Erkenntnisse über die Karriereziele und das Selbstbild meiner Interviewpartner zu erhalten.  
Diese „Knowing Why“ Karrierekompetenzen interessierten mich im Verlauf dieser Arbeit 
von den drei Kompetenzgruppen des „Three Ways of Knowing“ – Modells am meisten, sind 
sie doch auch die in der Literatur als vielfältigste und einflussreichste der drei Gruppen 
beschriebene Kompetenzgruppe, die die strategische Ausrichtung des Karriereakteurs in 




Bei der Analyse der Interviewergebnisse ließ sich feststellen, dass meine Interviewpartner mit 
Neuen Karrieren ein eindeutiges Bedürfnis nach Selbsterkenntnis dazu treibt, immer wieder 
neue berufliche Domänen erobern zu wollen. Sie möchten ‚ausprobieren’, wie sie mit ihren 
Kenntnissen, Fähigkeiten, Einstellungen und Strategien in neuen Umfeldern zurechtkommen 
und dadurch Erkenntnisse im Bezug auf ihren persönlichen Entwicklungsbedarf gewinnen 
und auch dafür, wie sie auf die Menschen wirken, mit denen sie in diesen neuen Umfeldern 
interagieren müssen. Getreu dem persönlichen Identitätsprojekt, dem „Project of the Self“, 
wie es Nikolas Rose nennt, gibt es den Menschen mit Neuen Karrieren Befriedigung, von sich 
sagen zu können, dass sie wieder ein Stück persönliche Weiterentwicklung hinter sich 
gebracht haben, wenn sie ungewohnte Schwierigkeiten in einem neuen beruflichen Umfeld 
meistern konnten. Die meisten meiner Interviewpartner führte dieses Bedürfnis zu beruflichen 
Schritten ins Ausland, von denen sie voller Begeisterung als neuen Lernchancen berichteten.  
 
Bei Menschen mit „alten Firmenkarrieren“, also jenen, die ihre Karriere im klassischen ILM-
Umfeld vollzogen haben – ein Umfeld, das, so die Vermutung vieler Autoren der 
Organisationslehre (siehe Kapitel 2.1.), bald der Vergangenheit angehören wird – konnte ich 
hingegen keinen solchen Drang zur Selbstverwirklichung beobachten. Sie streben eher 
danach, jene Identitäten auszuleben und zu festigen, die ihnen von den herrschenden 
Strukturen vorgegeben werden. Diese Strukturen schafft einerseits ihr Arbeitgeber im 
beruflichen Umfeld, andererseits die gesellschaftliche Norm im privaten Umfeld. So 
orientieren sich diese Menschen eher an bereits vorgegebenen und klar umrissenen sozialen 
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Identitäten, wie z.B. jener des „gerechten Chefs“, des „loyalen Mitarbeiters“, des „dem 
Allgemeinwohl dienenden Lehrers“, oder im privaten Umfeld des „braven Familienvaters“. 
 
Bei meinen Interviewpartner mit „neuen Firmenkarrieren“ hingegen konnte ich das gleiche 
Bedürfnis nach Selbsterkenntnis und einer vielschichtigen, selbstgeschaffenen Identität 
entdecken, welches die Interviewpartner mit Neuen Karrieren auszeichnet. 
 
Die mit solchen Bedürfnissen einhergehenden Selbstbilder fasste ich in der Interviewanalyse 
als „Abenteurer“, „Künstler“ und „Jemand, der was drauf hat“ zusammen. Diese 
Bezeichnungen sollen einerseits ausdrücken, wie sehr meine Interviewpartner, ganz im Sinne 
der Annahmen von Hall und Mirvis zum „Protean Self“, immer wieder neue Subidentitäten an 
sich entdecken wollen, indem sie immer wieder nach neuen ‚Abenteuern’ in neuen 
beruflichen Umfeldern suchen, andererseits auch ihren Willen, ihre Arbeitsbedingungen und 
das Produkt ihrer Arbeit selbstständig und kreativ zu gestalten, um so auch die von ihnen neu 
gewonnenen Subidentitäten selbst mitzugestalten. Das Schaffen eines eigenen, 
„authentischen“ Selbst, wie von Leinberger und Tucker beschrieben, ist somit tatsächlich Ziel 
meiner Interviewpartner, sie wollen sich nicht als ‚Abziehbilder’ 
 vorgegebener sozialer Identitäten betrachten, sondern begreifen sich als höchst individuelle 
Persönlichkeiten, zu deren Schaffung sie bewusst selbst beigetragen haben. 
Mit diesem Glauben an die eigene Schaffenskraft geht bei den Interviewpartnern mit Neuer 
Karriere auch ein Glaube an die Fähigkeit einher, die selbstinitiierten Sprünge zwischen 
beruflichen Umfeldern immer wieder zur eigenen Zufriedenheit zu meistern. Die 
Interviewpartner glauben an ihre „Career Decision Making Self-Efficacy“ (CDMSE), also an 
ihre eigenen Jobsuchfähigkeiten.  
 
Die Interviewpartner mit neuer Firmenkarriere hingegen scheinen hin- und hergerissen 
zwischen ihrem Bedürfnis nach Selbstverwirklichung und einem dieses überlagernden 
Bedürfnis nach Sicherheit. Dieses Sicherheitsbedürfnis hält sie von von ihnen als risikoreich 
und mit Sicherheitsverlust verbunden eingestuften Karrieresprüngen zwischen verschiedenen 
Arbeitgebern ab. Sie suchen daher als „Abenteurer mit Fallnetz“ bei ihrem 
Langzeitarbeitgeber nach Selbstverwirklichungsmöglichkeiten – ein Unterfangen, das ihnen 
dort mitunter schwer gemacht wird, da es oft mit den Bedürfnissen des Unternehmens zur 
Verfügbarkeit über die Arbeitskraft dieses Mitarbeiters nicht einhergeht. Die Menschen mit 
neuen Firmenkarrieren beugen sich in solchen Situationen meist den Wünschen ihres 
 293
Arbeitgebers und verlassen sich auf die ihnen von ihm vorgesetzten 
Karriereentwicklungsmöglichkeiten. Dieses Verhalten geht dementsprechend auch mit einer 
geringeren CDMSE einher, als sie die Menschen mit Neuer Karriere aufweisen. 
 
Die Menschen mit Neuer Karriere haben somit also viel mehr als Menschen mit neuer 
Firmenkarriere das von den Autoren der Neuen Karriere empfohlene Selbstbild eines 
„selbstwirksamen“, selbstbestimmten Menschen, der zu immer wieder neuen Taten 
aufbrechen möchte, um in neuen beruflichen Umfeldern seine Selbstentwicklung 
voranzutreiben. Dieses Selbstbild ist nun laut der in Kapitel 2.3. ausgeführten Kritik am 
Persönlichkeitsverständnis der Neuen Karriere ein „subjektivistisch – objektivistisches“, das 
scheinbar die Identitätsfindung und die damit einhergehende Definition von persönlichem 
Erfolg ganz dem Einzelnen überlässt, in Wirklichkeit aber doch in objektivistischer Manier 
behauptet, dass nur ein Mensch, der dem „idealen“ Selbstbild der Neuen Karriere entspricht, 
erfolgreich sein kann, also ein Mensch, der nach permanenter Weiterentwicklung seiner 
Persönlichkeit sucht, nach lebenslangem Lernen und sich zudem flexibel auf immer wieder 
neue Herausforderungen einstellen kann. 
 
In diesem Sinne entsprechen meine Interviewpartner dem idealen Selbstbild der Neuen 
Karriere, streben sie doch nach Selbstentwicklung, halten sich für wirksam in ihren 
Bestrebungen und fähig dazu, berufliche Erfolge zu erzielen. Manchmal jedoch wird in den 
Interviews die von den Kritikern der Neuen Karriere beim „Project of the Self“ beschriebene 
Überforderung der Karriereakteure durch all die vielfältigen Anforderungen ständiger 
beruflicher Veränderungen spürbar, was ich mit der „Qual der Wahl“ umschrieben habe: Die 
Menschen mit Neuen Karrieren leben ständig unter dem Druck, ein neues ‚Teilprojekt’ ihres 
Gesamtprojektes Selbstfindung auswählen zu müssen und sich hier zwischen all den 
vielfältigen Wahlmöglichkeiten entscheiden zu müssen. Im Allgemeinen scheinen meinen 
Interviewpartner aber doch eher die Vorteile der vielen Wahlmöglichkeiten bewusst zu sein, 
als dass sie sich von deren Nachteilen überfordern ließen. Man könnte beinahe sagen, sie 
haben auf diese Weise – zumindest vorübergehend – das postmoderne Diktum akzeptiert, 
dass es keine objektive Wahrheit und somit keine endgültige, objektiv ‚richtige’ Auswahl, 
kein ‚Ankommen im sicheren Hafen’, für sie gibt. Trotzdem halten sie andererseits immer die 
Augen offen nach dieser ihrer individuellen – persönlichen wie beruflichen – ‚Bestimmung’, 
und die meisten von ihnen scheinen insgeheim doch noch darauf zu hoffen, dass sie diese 
eines Tages ‚treffen’ werden, wenn auch erst in ferner Zukunft. Insofern gehen die hier in den 
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Interviews bestätigten Vermutungen zu der sozialen Identität der Menschen mit Neuer 
Karriere mit der Analyse von Leinberger und Tucker über die von ihnen „New Individualists“ 
genannten Menschen der „Generation after the Organization Man“ einher: Beide befinden 
sich auf der Suche nach dem „authentischen Selbst“. 
 
Eine von mir in der Literatur nicht so vorgefundene, jedoch aus der Interviewanalyse 
hervorgehende Tatsache ist hingegen das Selbstbild des „guten Menschen“, welches allen 
meinen Interviewpartnern, unabhängig vom Karrieremuster, gemeinsam zu sein scheint. 
Wie Heckscher beschreibt (siehe Kapitel 2.1.) ist in der Literatur vielfach die Befürchtung zu 
finden, dass Menschen mit Neuen Karrieren egoistische „Free Agents“ sind, die ohne 
Rücksichtnahme auf die Nachteile, die sie durch ihr Verhalten ihrem Arbeitgeber und anderen 
Netzwerkpartnern zufügen, nur zum Zwecke ihres eigenen Vorteils handeln und so auch beim 
Vollführen ihrer Karrieresprünge vorgehen. Diesem Bild scheinen meine Interviewpartner 
nicht zu entsprechen. Sie halten sich, wie auch die Interviewpartner mit Firmenkarrieren, an 
die soziale Erwünschtheit des „guten Menschen“ und sind so, wenn auch nicht gerade 
aufopferungsbereit für die Ziele anderer, so doch zumindest nicht rücksichtslos gegenüber 
jenen. Schließlich möchten sie ihr Bild von sich selbst als „gutem Menschen“ bewahren 
können und versuchen daher, sowohl ihren Arbeitskollegen als auch ihrem Arbeitgeber 




Die „Knowing Why“ Karriereziele meiner Interviewpartner ließen sich einerseits ebenfalls 
aus dem offenen Teil des Interviews ableiten, andererseits waren dafür die am häufigsten 
gewählten ICCS Karten und die aus den Aussagen meiner Interviewpartner dazu ableitbaren 
Karriereziele entscheidend. 
 
Wie bereits unter der Überschrift „objektive Erfolgskriterien zählen wenig“ in Kapitel fünf 
ausgeführt, setzen also die Menschen mit Neuer Karriere ganz im Einklang mit ihrem 
subjektivistischen Selbstbild auch für ihre beruflichen Erfolge eigene Maßstäbe, die sich von 
jenen der klassischen objektiven Erfolgskriterien unterscheiden. Aufstieg in der 
Firmenhierarchie, offizielle Positionstitel, Prestige und ein im Vergleich zu den Kollegen im 
Unternehmen hohes Gehalt sind ihnen im Unterschied zu den Menschen mit alten 
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Firmenkarrieren nicht so wichtig. Ihre vermeintlich so subjektiven Erfolgskriterien sind 
jedoch auffallend ähnlich und auffallend übereinstimmend mit den Annahmen der Literatur 
zur Neuen Karriere. Dadurch werden die subjektiven Erfolgskriterien zu „neue objektiven 
Erfolgskriterien“, wie in Kapitel 2.1. als eines der Themen der Neuen Karriere angeführt. Hier 
ist einerseits die schon oben beschriebene Selbstentwicklung eines der primären 
Erfolgskriterien. Andererseits sind bei meinen Interviewpartnern aber als „Übernahme von 
Verantwortung“ und „Herausforderung“ auch Karriereziele zu beobachten, die bei 
klassischen Karrieren bisher eindeutig mit Aufstieg in der Firmenhierarchie verbunden waren. 
Solche Erfolgskriterien sind nun aufgrund der neuen Karrieremuster auch durch häufige 
laterale Karrieresprünge erzielbar, wie bei meinen Interviewpartnern mit Neuen Karrieren 
ersichtlich wird.  
 
Ihr Karrieremuster der permanenten Veränderungen scheinen meine Interviewpartner mit 
Neuer Karriere aufgrund der jedoch nur bei einem solchen Karrieremuster als eher erfüllbar 
gewährleisteten Karriereziele „Vereinbarkeit mit dem Privatleben“, „Etwas Neues“ und 
„Unabhängigkeit und Freiheit“ gewählt zu haben. Gemäß Letzterem wollen sie– ganz im 
Sinne des Kriteriums der „Chronical Flexibility“ – von keinem ihrer Arbeitgeber zu abhängig 
werden und springen daher häufig zwischen Arbeitgebern und Branchen, wodurch sie sich ein 
„Portfolio“ der möglichen Arbeitsverhältnisse und Berufsfelder eröffnen, das für sie 
Risikostreuung bedeutet. Auf diese Weise gewinnen meine Interviewpartner die unter 
heutigen volatilen Arbeitsmarktbedingungen so notwendige Flexibilität, von verschiedenen 
Arbeitgebern multifunktional einsetzbar zu sein, erlegen sich selbst aber eine in den 
Interviews spürbare Angst davor auf, einmal zu dem Punkt zu kommen, wo dieses 
„Weiterwandern“ nicht mehr möglich sein wird und sie in ein Abhängigkeitsverhältnis zu 
einem ihrer Arbeitgeber geraten könnten. Nicht zuletzt deshalb ist ihnen ständige 
Weiterbildung und Erlangung von zwischen Unternehmen übertragbaren Fähigkeiten ein 
Anliegen, wie weiter unten bei „Knowing How“ noch ersichtlich wird.  
Aufgrund dieser so erzielten hohen Flexibilität ihrer Einsatzmöglichkeiten und ihres 
Wunsches nach immerwährender Veränderung haben es die meisten meiner Interviewpartner 
aufgegeben, die in der klassischen Karriereliteratur so empfohlenen konkreten „langfristigen 
Karriereziele“ oder „Fünf-Jahres-Pläne“ für ihre beruflichen Ziele zu schmieden. Ihre in 
Kapitel fünf beschriebenen Ziele sind somit weniger operational-inhaltlicher, branchen- oder 
unternehmensspezifischer Natur, als eher strategisch gehalten, also auf allgemeinen 
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Prinzipien ausgerichtet wie eben „Freiheit und Unabhängigkeit“ in der Arbeitsweise, immer 
„neue Herausforderungen“ oder „Work / Life Balance“.  
 
Die in der folgenden Tabelle zusammengefassten fünf am häufigsten gewählten „Knowing 
Why“ – ICCS - Karten geben weitere Aufschlüsse über die Karriereziele meiner 
Interviewpartner. In der Tabelle ist der Prozentsatz meiner Interviewpartner in der jeweiligen 
Karrieremuster-Kategorie angegeben, welcher das fragliche Kärtchen gewählt hat. 
 
 
Neue Karriere Neue Firmenkarriere Alte Firmenkarrieren 
I enjoy helping other people 
78%  
I want to be trusted at work (Ich will, 
dass man mir bei der Arbeit vertraut) 
100%  
I want to be trusted at work (Ich 
will, dass man mir bei der Arbeit 
vertraut) 
100% 
I want to be challenged in my 
work (Ich möchte durch meine 
Arbeit herausgefordert werden) 
56%  
I want to be challenged in my work 
(Ich möchte durch meine Arbeit 
herausgefordert werden) 
67%  
Ich möchte für meine Familie sorgen
100% 
I want employment to support my 
lifestyle (Ich möchte eine 
Anstellung, die mir meinen Life-
Style ermöglicht) 
56%  
I like to gain a sense of achievement 
from my work (Ich liebe das Gefühl, 
durch meine Arbeit etwas erreicht zu 
haben) 
67%  
I like to gain a sense of achievement 
from my work (Ich liebe das Gefühl, 
durch meine Arbeit etwas erreicht zu 
haben) 
67% 
I like being directly responsible 
for the results of my work (Ich 
bin für die Ergebnisse meiner 
Arbeit gerne direkt 
verantwortlich) 
44%  
I chose to try things others think are 
difficult or impossible (Ich versuche 
gerne Dinge, die andere für schwierig 
oder unmöglich halten) 
67% 
Ich wünsche mir finanzielle 
Sicherheit 
67% 
I want to be trusted at work (Ich 
will, dass man mir bei der Arbeit 
vertraut) 
33%   
I enjoy being a member of a high-
performing team (Ich bin gerne 
Mitglied in einem leistungsstarken 
Team) 
67% 
I like to gain other peoples’ approval 
for my work (Ich erhalte gerne die 
Zustimmung von anderen Menschen 
durch meine Arbeit) 
67% 
Abbildung 5.1: ICCS Kartenwahl12: Die häufigsten fünf „Knowing Why“-Aussagen 
 
 
„I enjoy helping other people” und „I want to be trusted at work“: Diese Karten zeigen 
noch einmal: Meine Interviewpartner mit Neuen Karrieren haben von sich selbst ein Bild 
• 
                                                 
12 In der Tabelle sind gewählte Aussagen nur dann wiedergegeben, wenn die Karte mit dieser Aussage von 
mehr als einer Person gewählt wurde. Wenn verschiedene Kärtchen in der gleichen Gruppe gleich häufig 
gewählt wurden, dann wird jene Karte vorgereiht, die insgesamt (über alle Gruppen hinweg) öfter gewählt 
wurde. 
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als ‚gute Menschen’ voller persönlicher Integrität. Obwohl sie diesem Selbstbild in der 
Realität wenig mit altruistischen Taten gerecht zu werden versuchen, sind sie doch weit 
von dem in der Literatur zur Neuen Karriere oft befürchteten „Free Agent Egoismus“, den 
neue Karrieremuster mit sich bringen sollen, entfernt. „Communion“ als 
Zusammenarbeiten und ‚gemeinsam zu einem gemeinsam akzeptierten Ziel kommen’ ist 
ihnen genauso wichtig wie den Menschen mit Firmenkarriere. 
 
„I want to be challenged in my work“ und „I want to gain a sense of achievement from my 
work“: Sowohl Interviewpartner mit Neuen Karrieren als auch jene mit Firmenkarrieren 
wollen gute Arbeitsleistungen erzielen. Die Menschen mit Neuer Karriere wollen dies 
aber nicht bei gleichbleibenden Arbeitsaufgaben, sondern sie brauchen immer wieder 
NEUE Herausforderungen, damit ihnen ihr Job nicht langweilig wird, was für sie im 
Unterschied zu den Menschen mit Firmenkarriere nicht eine Herausforderung im 
gegebenen Rahmen bedeutet, sondern eine Herausforderung durch eine totale 
Veränderung der Umfeldbedingungen. Diese Motivation habe ich unter dem Karriereziel 
„Etwas Neues“ zusammengefasst. Auch das Selbstbild des „Abenteurers“ ist daraus 
erkennbar. Interviewpartner mit neuen Firmenkarrieren betonen hier im Gegensatz zu 
jenen mit alter Firmenkarriere auch die „challenge“, also die Herausforderung, die sie bei 
der Arbeit brauchen. Auch sie wollen, wie die Menschen mit Neuer Karriere, solche 
neuen Herausforderungen, suchen sie jedoch eher im bekannten Umfeld, also durch 
Veränderung nur einiger Variablen und nicht aller, wie die Menschen mit Neuer Karriere. 
Die Interviewpartner mit alter Firmenkarriere scheinen jedoch eher auf die soziale 
Anerkennung – „sense of achievement“ – ihrer Arbeitsleistung abzustellen, als auf die 
Herausforderung, die der Arbeitsprozess selbst bietet. 
• 
 
„I want employment to support my lifestyle“: Privatleben kommt für Menschen mit Neuer 
Karriere vor den beruflichen Zielen. So passen sie ihr Berufsleben meist an ihre 
Bedürfnisse im Privatleben an und sind beruflich sofort flexibel bereit, sich zu verändern, 
wenn ihr Privatleben das erfordert. Für Menschen mit Firmenkarrieren ist das hingegen 
nicht so einfach, eine berufliche Veränderung aus privaten Gründen bedeutet für sie 
emotionaler Stress, denn ihr Sicherheitsbedürfnis bedingt die Angst, keinen adäquaten 
neuen Job zu finden, sollten sie eine solche Veränderung aus privaten Gründen in 
Betracht ziehen. So lassen sie ihre beruflichen Geschicke meist von ihrem Arbeitgeber 
lenken, auch wenn die Ergebnisse dann oft nicht ihren eigentlichen Wünschen 
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entsprechen. Hier zeigen sich die Menschen mit Neuer Karriere also eindeutig proaktiver, 
„Enactment“ ihrer eigenen beruflichen Situation fällt ihnen leichter. 
 
„I like being directly responsible for the results of my work”: Die Wahl dieser Karte zeigt, 
wie wichtig den Menschen mit Neuer Karriere freies, selbstständiges Arbeiten ist. Sie 
wollen ihre Arbeitsinhalte, wie auch ihren Karriereweg frei von einengenden Strukturen 
gestalten können. Daher sind ihnen auch subjektive Erfolgskriterien viel wichtiger als 
objektive. Dies ist wiederum ein Zeichen von „Enactment“ und „Agency“, bedingt durch 
einen hohen Selbstwirksamkeitsglauben in Karriereangelegenheiten, alles Charakteristika, 
die die strukturgebundenen Menschen mit alten Firmenkarrieren meist entbehren. 
• 
 
„I chose to try things others think are difficult or impossible”: Diese Karte wurde 
hauptsächlich von meinen Interviewpartnern mit neuer Firmenkarriere gewählt. Sie sehen 
sich nämlich, wie bereits gesagt, ebenfalls als die Herausforderung suchende Abenteurer. 
Sie kommen zu ihren Abenteuern jedoch nicht durch vielfältige Karrieresprünge sondern 
durch das Auskosten aller vorhandenen Möglichkeiten bei ihrem Langzeitarbeitgeber, der 
ihnen das „Fallnetz“ der Arbeitsplatzsicherheit bietet. 
• 
 
„I enjoy being a member of a high-performing team”: Teamarbeit scheint den 
Interviewpartnern mit Neuer Firmenkarriere besonders wichtig zu sein, was wiederum 
eher auf eine Präferenz für Anpassungsfähigkeit im Sinne von „Communion“ als für 
„Agency“ im Sinne von proaktivem Karriereverhalten hindeutet. 
• 
 
„Ich möchte für meine Familie sorgen“ und „Ich wünsche mir finanzielle Sicherheit“: Das 
sind die Wünsche der Menschen mit alter Firmenkarriere. Das Vorhandensein einer 
Familie bedingt oft den Wunsch nach finanzieller Sicherheit. So entsteht die 
Notwendigkeit zu einer stabilen Firmenkarriere bei ein und demselben Unternehmen also 
oft aus einer durch die äußeren Umstände vorgegebenen Notwendigkeit zur Sicherheit 
und nicht durch ein persönliches Bedürfnis der Karriereakteure, wie weiter unten noch 
genauer ausgeführt. 
• 
Bereits aus dieser Diskussion der „Knowing Why“ Karten lässt sich ablesen, dass es 
Unterschiede in den Karrierekompetenzen der Interviewpartner mit alten und mit neuen 
Firmenkarrieren gibt und somit „Hypothese 4“ des Untersuchungsmodells in Kapitel 3.3. 
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zuzutreffen scheint. Inwieweit sich dies auch bei den anderen beiden Kompetenzgruppen 
bewahrheiten wird, sei im Folgenden analysiert. 
 
5.1.2 „Knowing How“ Kompetenzen 
 
Bei der Analyse der „Knowing How“ Karrierekompetenzen meiner Interviewpartner waren 
die ICCS-Karten das entscheidende Instrument. Zwar offenbarten auch einige meiner 
Interviewpartner bereits im offenen Interviewteil ihre Lern- und 
Qualifikationsaneignungspräferenzen, jedoch war eine gezielte Kategorisierung nach den im 
Modell in Kapitel 3.3. angenommenen Kriterien erst durch die Ergebnisse der ICCS-
Kartenwahl möglich, sowie durch die im Selbstwirksamkeitsfragebogen gegebenen 
Antworten. In der folgenden Tabelle sind die am häufigsten gewählten ICCS-Karten 
angeführt. 
 300
 Neue Karriere Neue Firmenkarriere Alte Firmenkarrieren 
I seek to learn from people I work 
with (Ich möchte von den 
Menschen lernen, mit denen ich 
zusammenarbeite) 
56%  
I learn through being open to fresh 
ideas (Ich lerne, weil ich gegenüber 
neuen Situationen offen bin) 
67%  
I seek to apply the skills that I have 
(Ich strebe danach, meine Kenntnisse 
anzuwenden) 
100% 
I learn through being open to 
fresh ideas (Ich lerne, weil ich 
gegenüber neuen Situationen 
offen bin) 
44%  
I am developing knowledge of my 
own abilities (Ich bin dabei, meine 
eigenen Fähigkeiten immer besser 
kennen zu lernen) 
67% 
I seek to integrate information from 
different sources (Ich lerne, indem ich 
Informationen aus verschiedenen 
Quellen integriere) 
67% 
I seek to learn from projects in 
which I participate 
44%  
I seek training and development for 
my current job (Ich strebe nach 
Fähigkeiten und Wissen für meine 
jetzige Stellung) 
67% 
I am trying to market my skills and 
myself more effectively (Ich versuche, 
mich selbst und meine Kenntnisse 
effektiver zu vermarkten) 
67% 
 I seek to become better in 
reflecting on past experiences  
(Ich möchte meine Fähigkeiten 
verbessern, aus Erfahrung zu 
lernen) 
33% 
I seek to apply the skills that I have 




I am developing knowledge of my 
own abilities (Ich bin dabei, 
meine eigenen Fähigkeiten immer 
besser kennen zu lernen) 
22% 
  
Abbildung 5.2: Die häufigsten fünf „Knowing How“-Aussagen 
 
 
„I seek to learn from people I work with“ und „I seek to learn from projects in which I 
participate“: Die erste Karte ist sowohl den „Knowing How” als auch den „Knowing 
Whom“ Kompetenzen zuordenbar. Sie zeugt sowohl von der Fähigkeit von Menschen 
mit Neuer Karriere zur Zusammenarbeit, „Communion“, also von ihren kollaborativen 
Fähigkeiten in vielfältigen Netzwerken, wie weiter unten bei „Knowing Whom“ noch 
ausgeführt, als auch von ihrem Lernwunsch in jeder Lebenssituation, nicht nur durch 
formale Fortbildung. Letzteres gibt auch die zweite Karte wieder, die gleichzeitig 
noch einmal die projektbezogene, auf immer neue Ziele ausgerichtete Arbeitsweise 




„I learn through being open to fresh ideas“ und „I seek to become better in reflecting 
on past experiences“: Menschen mit Neuer Karriere und Menschen mit neuen 
Firmenkarrieren lernen besonders gerne durch zukunftsträchtige, innovative Ideen, die 
• 
 301
sie dann auch selbst weiter ausbauen und in originellem Kontext anwenden können. 
So sind sich diese beiden Gruppen der gleichen Altersgeneration aber mit 
unterschiedlichen Karrieremustern in ihren Lernambitionen durchaus sehr ähnlich. 
Beide eignen sich Schlüsselqualifikationen durch Offenheit gegenüber 
unterschiedlichsten neuen Lernsituationen an. Menschen mit Neuer Karriere scheinen 
sich aber vermehrt auch bewusst, dass vergangenheitsbezogenes Lernen und 
Reflektieren der eigenen Erfahrungen wichtig sind. An der Fähigkeit dazu, so der 
Eindruck vieler meiner Interviewpartner, müssen sie aber noch eher arbeiten, das 
Lernen neuer Inhalte fällt ihnen leichter. 
 
„I am developing knowledge of my own abilities“: Selbstentwicklung ist, wie gesagt, 
sowohl für Menschen mit Neuen Karrieren als auch für Menschen mit neuen 
Firmenkarrieren wichtig. Dieser Wunsch nach Erkenntnis der eigenen Fähigkeiten und 
Persönlichkeit ist, wie in Kapitel 3.2. ausgeführt, ein Merkmal der heutigen 
Generation, die im Gegensatz zur Generation der Menschen mit alter Firmenkarriere 
unter dem Einfluss der „Psycho-Wissenschaften“ aufgewachsen sind. 
• 
 
„I seek to apply the skills that I have“: Meine Interviewpartner mit alten 
Firmenkarrieren, die alle bereits kurz vor der Pensionierung standen, zeigen mit der 
Wahl dieser Karte, dass sie auf Grund dieser Gegebenheiten für ihren Beruf nicht 
mehr viel Neues lernen müssen, sondern sich eher auf ihre bereits im Laufe ihres 
langen Arbeitslebens erworbenen Kenntnisse verlassen wollen. 
• 
 
„I seek to integrate information from different sources“: Warum diese Karte vermehrt 
von Interviewpartnern mit alten Firmenkarrieren gewählt wurde und weniger von 
Menschen mit Neuen Karrieren (da gab es nur zwei Nennungen), ist auf den ersten 
Blick schwer erklärbar, würde man doch annehmen, dass Menschen mit Neuer 
Karriere, und auch jene mit neuer Firmenkarriere, durch ihre vielfältigen 
Karriereschritte noch viel mehr unterschiedliche Quellen zur Integration von 
Informationen heranziehen müssen. Meine Vermutung ist, dass Menschen mit alten 
Firmenkarrieren die im Laufe der letzten Jahre so stark angestiegene Notwendigkeit 
der  Integration von Informationen aus unterschiedlichen Quellen besonders auffällt, 
weil sie noch Zeiten gewohnt sind, als die Informationsquellen nicht so vielfältig 
waren. Im Gegensatz dazu  betrachten Menschen mit Neuer Karriere und mit neuer 
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Firmenkarriere diese permanente Informationsintegration bereits als selbstverständlich 
und daher nicht weiter bemerkenswert. 
 
„I am trying to market myself and my skills more effectively“: Dies ist wiederum eine 
Eigenschaft, die Menschen mit Neuer Karriere bereits besitzen und deshalb hier kein 
Defizit verspüren. Menschen mit alten Firmenkarrieren allerdings haben, wie 
ausgeführt, diese Kompetenz zu wenig, sind sich aber dessen bewusst, dass sie unter 
den heutigen Arbeitsmarktbedingungen unerlässlich ist und möchten deshalb hier 
effektiver werden, was ihnen jedoch schwer fällt. Dies scheint gleichzeitig auch eine 
der Fähigkeiten, wo Menschen mit neuen Firmenkarrieren genauso Nachholbedarf 
haben, wie Menschen mit alten Firmenkarrieren, wie in der Interviewanalyse im 
vorigen Kapitel anhand der Aussagen der Interviewpartner mit neuen Firmenkarrieren 
im offenen Teil des Interviews gezeigt.  
• 
 
„I seek training and development for my current job” und „I seek to apply the skills 
that I have”: Hier sieht man bei den Interviewpartnern mit Neuer Firmenkarriere ganz 
klar, dass ihr Qualifikationenerwerb und die von ihnen als wichtig empfundenen 
Qualifikationen weniger zukunftsorientiert sind, als jene der Menschen mit Neuer 
Karriere. Ihre Sichtweise ist eine statischere, bei der sie nicht mit so vielen und so 
schnellen Veränderungen rechnen, die ein veränderliches Qualifikationenprofil 
erforderlich machen.  
• 
 
Die Analyse der „Knowing How“ – Kärtchenwahl meiner Interviewpartner zeigt somit, dass 
die im Modell getroffenen Annahmen über Menschen mit Neuen Karrieren tatsächlich 
zuzutreffen scheinen. Sie eignen sich selbstständig und in jeder Lebenssituation Fähigkeiten 
an, wobei sie dabei meist auf übertragbare Qualifikationen abzielen und hier dann besonders 
auf die Schlüsselqualifikationen des „Lernen-Könnens“, Selbstmanagements, der 
Jobsuchfähigkeiten und der Selbstvermarktung.  
 
Ihre Jobsuchfähigkeiten stellten meine Interviewpartner mit Neuer Karriere vor allem auch im 
Selbstwirksamkeitsfragebogen durch hohe Selbstwirksamkeitswerte und eine auf Erfahrungen 
beruhende qualifizierte Meinung zu den einzelnen im Fragebogen vorgeschlagenen Jobsuch-
Techniken unter Beweis. Die Interviewpartner mit neuer Firmenkarriere hielten sich hier zwar 
bei einigen Items des Fragebogens ebenfalls für sehr fähig, jedoch zeigten sie insgesamt 
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geringere Selbstwirksamkeitswerte als die Interviewpartner mit Neuer Karriere. Sie scheinen 
auch aufgrund weniger vielfältigerer Jobsucherfahrungen konventionelle Jobsuchmethoden 
vorzuziehen. So sehen sie, vor das Szenario gestellt, nach einem plötzlichen Jobverlust einen 
neuen Job suchen zu müssen, keine Alternativen als mit der Jobsuche weiterzumachen wie 
bisher, auch wenn ihre Bewerbungen schon von 40 Firmen abgelehnt worden wären.  
 
Interviewpartner mit alten Firmenkarrieren hingegen erwarten von sich selbst sehr geringe 
Jobsuchfähigkeiten, wie sie überhaupt die „Knowing How“ Schlüsselqualifikationen eher zu 
vermissen scheinen und da besonders die Selbstvermarktungsfähigkeiten. Dies entspricht den 
Modell-Erwartungen. Ebenso entspricht ihnen die Tatsache, dass Menschen mit alten 
Firmenkarrieren in ihrem Lernverhalten auf unternehmensspezifische Fachqualifikationen 
abzielen und Lernmöglichkeiten überhaupt eher in konventionellen, klar als solche 
ausgewiesenen, Lernsituationen sehen, wie zu diesem Zweck veranstalteten Seminaren ihres 
Arbeitgebers oder einer formalen Ausbildung.  
 
Was hingegen die Fachqualifikationen betrifft, welche sich meine Interviewpartner mit Neuen 
Karrieren zuzulegen trachten, so sind das eher unternehmens- und branchenübergreifende 
Qualifikationen wie das Erlernen einer neuen Sprache oder der Erwerb von zusätzlichen 
EDV-Kenntnissen oder von Wissen über Markttrends. Hier gehen die Interviewpartner mit 
neuen Firmenkarrieren mit ihnen konform, auch sie zielen eher auf Fachqualifikationen im 
IT-Bereich oder in der BWL ab.  
 
In ihren „Knowing How“ Kompetenzen unterscheiden sich somit Interviewpartner mit neuen 
Firmenkarrieren aufgrund meiner Analyse nur in zwei Punkten von jenen mit Neuen 





5.1.3 Knowing Whom” - Kompetenzen 
 
Die dritte Gruppen von Karrierekompetenzen nach dem „Three Ways of Knowing“ - Modell 
schließlich betrifft, wie in Kapitel 3.2. gezeigt, sowohl die Art der sozialen Netzwerke, die ein 
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Karriereakteur ausbildet und die folglich sein Sozialkapital darstellen, als auch die Art seines 
Vorgehens bei der Bildung und Erhaltung dieser Netzwerke. 
Ob meine Interviewpartner hier die im Modell vermuteten Unterschiede aufgrund ihrer 
unterschiedlichen Karrieremuster tatsächlich aufweisen, zeigte wieder am besten die ICCS-
Kartenauswahl, welche in folgender Tabelle für die am häufigsten gewählten „Knowing 
Whom“ - Karten wiedergegeben ist. 
 
 
Neue Firmenkarriere Alte Firmenkarrieren Neue Karriere 
I maintain or develop relationships 
with family (Ich entwickle 
Beziehungen zu meiner Familie) 
78%  
I want to keep my old friends (Ich 
arbeite daran, meine alten Freunde 
zu erhalten) 
100% 
I maintain or develop relationships 
with family (Ich entwickle 
Beziehungen zu meiner Familie) 
100%  
I try to develop new friendships 
(Ich versuche, neue Freundschaften 
zu entwickeln) 
 78%  
I try to develop new friendships (Ich 
versuche, neue Freundschaften zu 
entwickeln) 
67%  
I want to keep my old friends (Ich 
arbeite daran, meine alten Freunde 
zu erhalten) 
67% 
I maintain or develop relationships 
with people outside my work (Ich 
erhalte oder entwickle Beziehungen 
zu Menschen außerhalb meiner 
Arbeit) 
67%  
I look for support from people who 
can help me (Ich erhalte oder 
entwickle Beziehungen, um 
Unterstützung durch Mitmenschen 
zu bekommen) 
67% 
I give support to people that I can 
help (Ich unterstütze Menschen, 
denen ich helfen kann) 
67% 
I want to keep my old friends (Ich 
arbeite daran, meine alten Freunde 
zu erhalten) 
44%  
 I develop relationships with people 
inside my occupation (Ich erhalte 
oder entwickle Beziehungen 
innerhalb der Branche, in der ich 
tätig bin) 
67% 
I give support to people that I can 
help (Ich unterstütze Menschen, 
denen ich helfen kann) 
44%  
  
Abbildung 5.3: Die häufigsten fünf „Knowing Whom“-Aussagen 
 
 
„I maintain relationships with family“, „I try to develop new friendships“, „I maintain or 
develop relationships with people outside my work” und „I want to keep my old friends“: 
All diese Karten zeigen, dass meine Interviewpartner – egal mit welchem Karrieremuster 
– private Beziehungen für wichtiger erachten als berufliche. Wie oben ausgeführt, 
betrachten sie das Ausnützen dieser Beziehungen zu beruflichen Zwecken entgegen den 
Annahmen in der US-amerikanischen Literatur zur Neuen Karriere gleichsam höchstens 
als ein Nebenprodukt, auf das jedoch nur selten zurückgegriffen wird. Beziehungen haben 
• 
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für sie so im Bezug auf Karriere eher identitätsbildende oder identitätsbestätigende 
Funktion, wobei die Interviewpartner durch ihre vielfältigen Beziehungen eher vielfältige 
Subidentitäten ausbilden können als die Interviewpartner mit Firmenkarrieren in ihren 
„Cliquen“-Netzwerken. Trotzdem nützen die Menschen mit Neuer Karriere dieses private 
Beziehungsnetzwerk doch auch als Informationsquelle im Bezug auf neue 
Jobmöglichkeiten. In diesem Licht betrachtet, fällt einem die Vielfältigkeit des privaten 
Netzwerkes auf: Von Verwandten über Freunde aus neuen und alten Umfeldern und 
schließlich auch noch verschiedenen anderen Leuten, die nicht aus der unmittelbaren 
Arbeitsumgebung stammen, wurden hier als wichtige Kontakte aufgeführt. Vor allem die 
Kategorie der „verschiedenen anderen Leute“ haben nur meine Interviewpartner mit 
Neuer Karriere verstärkt gewählt. Sie deuten auf ein chancenorientiertes, 
entrepreneurhaftes Netzwerk der vielfältigen losen Kontakte hin, wie nach Burts 
„Structural Hole“ – Theorie als vorteilhaft für Menschen angenommen, die ihre Karriere 
nicht fest in einer Unternehmenshierarchie verankert vorantreiben wollen.  
 
„I give support to people that I can help“ zeugt wiederum vom Willen zum ‚Gutes tun’ 
und zur Communion, sowohl bei den Interviewpartnern mit Neuer Karriere als auch bei 
jenen mit alten Firmenkarrieren, womit hier den „Knowing Whom“ – Kontakten wieder 
identitätsbildende Funktion für das Selbstbild als „guter Mensch“ zukommt, spricht aber 
auch von der Fähigkeit meiner Interviewpartner, in ihren sozialen Netzwerken nicht nur 
auf der nehmenden, sondern auch auf der gebenden Seite zu sein. Das ist, wie in Kapitel 
2.3. ausgeführt, ein wichtiges Kriterium, um Netzwerke langfristig erhalten zu können. 
Diese Eigenschaft scheint somit den Interviewpartnern verschiedener Karrieretypen eigen 
zu sein, doch übt sie jeder in anderen Arten von Netzwerken aus. Die Vermutung liegt 
nahe, dass Interviewpartner mit Firmenkarrieren im Unternehmen diese Fähigkeiten eher 
auf ihr hierarchisches, aufgabenorientiertes Netzwerk anwenden, wohingegen die 
Interviewpartner mit Neuer Karriere sie auf ein Netzwerk aus vielfältigeren Kontakten aus 
verschiedenen Umfeldern ausdehnen können müssen. 
• 
 
„I look for support from people who can help me“: Beim Helfen soll immer ein reziprokes 
Geben und Nehmen möglich sein, das betonen durch diese Karte besonders die 
Interviewpartner mit neuen Firmenkarrieren. Diese Einstellung trifft aber, wie in Kapitel 
fünf ausgeführt, auch auf die Menschen mit Neuer Karriere zu. Interviewpartner mit alten 
Firmenkarrieren halten es jedoch für weniger sozial erwünscht, und für egoistisch, von 
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ihren Netzwerkpartnern ‚Gefälligkeiten’ einzufordern, sie leben weniger nach dem 
Prinzip der in Kapitel 2.3. erläuterten „wechselseitig vorteilhaften Tauschbeziehungen“. 
 
„I develop relationships with people inside my occupation“ wurde bezeichnenderweise 
nur von den Interviewpartnern mit alten Firmenkarrieren verstärkt gewählt. Sie 
entwickeln also ein stabiles „Cliquen“-Netzwerk von Kollegen, von denen sie mit vielen 
über Jahrzehnte hinweg zusammenarbeiten. 
• 
 
Im Bezug auf die Interviewpartner bestätigen sich somit die Model-Hypothesen über die 
„Knowing Whom“ Karrierekompetenzen weitgehend. Allerdings scheint die Annahme der 
US-Karriereliteratur überzeichnet, dass Menschen mit Neuen Karrieren ihre Netzwerke 
bewusst auf deren Karriereinstrumentalität hin analysieren oder sogar bilden. Wenn sie von 
ihren Netzwerken, die tatsächlich viele „strukturelle Löcher“ im Sinne Burts aufweisen, 
einmal beruflich profitieren, dann ist das eher durch unverbindliche Informationen über von 
Unternehmen ausgeschriebene Jobs, als durch die Einflussnahme eines ihrer 
Netzwerkkontakte auf die Kandidatenauswahl zu ihren Gunsten.  
 
Die Interviewpartner mit alten Firmenkarrieren weisen in ähnlicher Weise wie 
Interviewpartner mit neuen Firmenkarrieren bei ihren beruflichen Kontakte hierarchische, 
aufgabenorientierte Netzwerke auf. Kontakte aus diesen Netzwerken können sie dann 
mitunter auch als mächtige strategische Partner bei der firmeninternen Jobsuche verwenden. 
So ist die Ausbildung und Erhaltung ihrer Netzwerke zwar auch von wechselseitigem Geben 
und Nehmen geprägt, doch hier eher strukturgeschützt als entrepreneurhaft: Es gehört zu den 
Aufgaben dieser Menschen als Unternehmensmitglieder, andere Unternehmensmitglieder 
zum Vorteil des Gesamtunternehmens zu unterstützen. Dementsprechend wählten die in der 
Firmenhierarchie bereits höher hinaufgekletterten, älteren Interviewpartner mit 
langanhaltenden alten Firmenkarrieren eher die Karte „I give support to people that I can 
help“, wohingegen die jüngeren Menschen mit neuen Firmenkarrieren, die eher noch zu 
Anfang ihrer Karriere stehen, sich durch die Karte „I look for support from people who can 
help me“ eher Unterstützung von mächtigeren, in der Firmenhierarchie höher oben 





Mit dieser Diskussion der „Three Ways of Knowing“ konnte somit gezeigt werden, dass sich 
Karriereakteure mit unterschiedlichen Karrieremustern tatsächlich in der angenommenen 
Weise in ihren Karrierekompetenzen unterscheiden. „Hypothese 3“ des 
Untersuchungsmodells ist somit bereits ein Stück weit ‚bewiesen’. Inwieweit diese 
Unterschiede auf die in Kapitel 2.1. erläuterten „Grundsätze der Neuen Karriere“ 
zurückführbar sind, diskutiere ich weiter unten.  
 
In folgender Tabelle seien die Unterschiede in den Karrierekompetenzen der drei 
unterschiedlichen Gruppen von Karriereakteuren noch einmal zusammengefasst, wobei auch 
grafisch hervorgehoben wird, wo die Menschen mit neuer Firmenkarriere eher jenen mit 
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„Cliquen“-Netzwerke tragen zur 
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geringere kollaborative 





Ausbildung und Erhaltung der 
Netzwerke durch vorgegebene 
Strukturen unterstützt 
Abbildung 5.4: empirisch festgestellte Karrierekompetenzen von Menschen mit Neuer 
Karriere, neuer Firmenkarriere und alter Firmenkarriere 
 309
5.2 Meine Interviewpartner als Repräsentanten der „Chronical Flexibility“ und 
der „Company World“ 
 
Nun möchte ich vorerst noch einmal die zum Hypothesenmodell gehörige Abbildung 3.10 in 
Kapitel drei in Erinnerung rufen. Dort war die „Hypothese 1“, dass meine Interviewpartner 
die dem jeweiligen Karrieretypen zugeordneten Charakteristika zeigen müssten, wenn ich die 
in den verschiedenen vorgestellten Karrieretypologien angenommenen Motive, Ziele, 
Strategien, Ressourcen, Einstellungen und persönliche Eigenschaften richtig der von 
Mayrhofer et al. geschaffenen vier Felder Typologie von Karrieremustern zugeordnet hätte. 
Dabei nahm ich an, dass sich meine Interviewpartner mit Neuen Karrieren auf Grund ihrer 
Karrieremuster der häufigen Jobwechsel und Karrieresprünge zwischen Unternehmen und 
Branchen dem Karrieretypen der „Chronical Flexibility“ zuordnen lassen würden, 
wohingegen die Interviewpartner mit neuen und alten Firmenkarrieren der „Company World“ 
zuordenbar sein würden.  
 
„Chronical Flexibility“ ist im Modell von Mayhofer et al. durch die Charakteristika des 
„loose coupling“ und der „unstable configuration“ gekennzeichnet. Letzteres wurde von mir 
als Länge der Verweildauer bei einem Arbeitgeber operationalisiert und war so schon 
Kriterium bei der Sample-Auswahl meiner Interviewpartner. Ersteres erfragte ich im Laufe 
der Interviews, besonders durch die Frage 1 des Selbstwirksamkeitsfragebogens. Hielten sich 
meine Interviewpartner da für fähig, bei Bedarf schnell einen neuen, ihnen zusagenden Job zu 
finden, so schloss ich daraus auf ihre Unabhängigkeit vom derzeitigen Arbeitgeber. 
Beantworteten sie diese Frage jedoch negativ, d.h. orteten sie bei sich geringe Fähigkeiten der 
effektiven Jobsuche, schloss ich auf hohe Abhängigkeit von ihrem derzeitigen Arbeitgeber. 
 
Tatsächlich wiesen Interviewpartnern mit Mustern der Neuen Karriere, also mit kurzen 
Verweildauern bei ihren Arbeitgebern, im Interview einen hohen Selbstwirksamkeitsglauben 
im Bezug auf ihre Jobsuchfähigkeiten auf und hatten diese auch schon oft unter Beweis 
gestellt. Sie können also zu Recht dem Karrierefeld der „Chronical Flexibility“ zugeordnet 
werden. 
 
Umgekehrt ordneten sich Menschen mit Firmenkarrieren einen geringeren 
Selbstwirksamkeitsglauben zu, besonders im Hinblick auf die erste Frage des 
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Selbstwirksamkeitsfragebogens auch die Interviewpartner mit neuen Firmenkarrieren. Somit 
sind sowohl Interviewpartner mit alten Firmenkarrieren als auch solche mit neuen 
Firmenkarrieren Repräsentanten der „Company World“. 
 
Die „Hypothese 1“ im Bezug auf die den unterschiedlichen Karrieretypen zuordenbaren 
persönlichen Charakteristika hat sich großteils als ebenfalls korrekt erwiesen, wie ein 
Vergleich der Ergebnisse der Interviewanalyse mit den Annahmen in Abbildung 3.11 zeigt, 
welche ich in der Folge zitiere: 
 
5.2.1 Menschen mit Neuer Karriere, die im Karrierefeld „Chronische Flexibilität“ 
agieren 
 
Arbeitgeberwechsel und Karrierebewegungen über die Zeit: Meine Interviewpartner mit 
Neuer Karriere wurden hier bereits nach dem Kriterium der „instable configuration“ 
ausgesucht, d.h. sie weisen häufige laterale Karrieresprünge zwischen Unternehmen und 
Branchen auf. Zum Zeitpunkt des Interviews selbstständig tätige Unternehmer befanden 
sich hingegen nicht in meinem Untersuchungssample, ein Wechsel zwischen 
Anstellungsverhältnis und Selbständigkeit fand auch nur bei einem meiner 




Persönliche Eigenschaften und Karrierestrategien sind aus den „Knowing Why“ - Zielen 
ablesbar:  
 
o „Offenheit gegenüber Veränderungen“ zeigt sich in der Karrieremotivation 
„etwas Neues“ 
o „Unabhängigkeit, Flexibilität“ zeigt sich im Karriereziel „Unabhängigkeit, 
Selbstständigkeit und Freiheit“ 
o „alternative Interessen“ zeigen sich in der weiter unten bei „Work / Life“ 
Balance noch genauer analysierten Karrieremotivation „Privatleben“ 
o „Leistungserfolgsbedürfnis“ zeigt sich in der Karrieremotivation „Übernahme 
von Verantwortung“ 
o „gute Selbstbeobachtung“ ist durch das Ziel der Selbstfindung bedingt  
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Die Art der „Karrieremotivation / Subjektiver Erfolg“ ist ebenfalls anhand der „Knowing 
Why“ - Ziele erkennbar und bei vielen meiner Interviewpartner mit Neuen Karrieren sehr 
ähnlich, wodurch diese „subjektiven Erfolgskriterien“ zu „neuen objektiven 





o „Möglichkeit der permanenten Veränderung“ führt zu „keine langfristige 
Karrierestrategie“ und der „Qual der Wahl“ 
o „Unabhängigkeit sehr wichtig“ zeigt sich wiederum im Karriereziel 
„Unabhängigkeit, Selbstständigkeit & Freiheit“ 
o „Einkommen eher unwichtig“ wurde als Beispiel für das Nicht-Vorhandensein 
objektiver Karriereerfolgskriterien behandelt 
 
„Machiavellistische Tendenzen“ und ein besonders karriereinstrumentelles 
„Networking“, wie in den Karrieretypologien aus der Literatur als weitere 
persönliche Charakteristika von Menschen mit Neuer Karriere angenommen, 
konnte ich aber bei meinen Interviewpartnern mit Neuen Karrieren hingegen nicht 
finden, zu Letzterem siehe auch die Ausführungen bei den „Knowing Whom“ – 
Fähigkeiten.  
 
„objektiver Erfolg“ im Sinne klassischer Karriereerfolgskriterien wie Aufstieg in einer 
Hierarchie wird von meinen Interviewpartnern tatsächlich als „wenig oder gar nicht 
bedeutend“ aufgefasst, wie auch in Abbildung 3.11 angenommen. 
 
„Schlüsselressourcen“ sind anhand der „Knowing How“ Kompetenzen ablesbar: 
 
o Anhand der Selbstmanagementfähigkeiten habe ich bei meinen 
Interviewpartnern beschrieben, dass sie „die Fähigkeit haben, schnell neue 
Arbeitsdomänen zu erobern, proaktiv zu handeln, sich neues Wissen in 
verschiedenen Bereichen anzueignen; aus primärer Sozialisation und später 
durch unterschiedlichste Quellen gewonnen“  
o Die Fähigkeiten und Kenntnisse meiner Interviewpartner mit Neuen Karrieren 
stellen tatsächlich auf „Übertragbarkeit“ des Wissens ab  
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Das Verhältnis meiner Interviewpartner mit Neuen Karrieren zu ihrem Arbeitgeber ist nur 
so lange loyal, „wie persönliche Bedürfnisse bei diesem Unternehmen befriedigbar sind“. 
So gehen eindeutig „alternative Bedürfnisse und Verpflichtungen“ dieser Loyalität vor, 






5.2.2 Menschen der „Company World“ mit alten und neuen Firmenkarrieren 
 
In ähnlicher Weise wie die für „chronisch flexible“ Interviewpartner mit Neuer Karriere 
getroffenen, aus der Literatur abgeleiteten, Annahmen aus Tabelle 3.11, sind auch jene für die 
„Company World“ auf meine Interviewpartner mit neuen und alten Firmenkarrieren 
zutreffend: 
 
Arbeitgeberwechsel und Karrierebewegungen über die Zeit: Meine Interviewpartner mit 
Firmenkarriere wurden hier bereits nach dem Kriterium der „stable configuration“ 
ausgesucht, d.h. sie weisen nie oder selten Karrieresprünge zwischen Unternehmen und 
Branchen auf. Ihre Karrierebewegungen sind, wenn überhaupt vorhanden, sodann am 
besten als vertikaler Aufstieg in einer Unternehmenshierarchie beschreibbar. 
 
Persönliche Eigenschaften und Karrierestrategien sind im Interview aus den „Knowing 
Why“ - Zielen und vor allem auch aus dem offenen Interviewteil ablesbar:  
 
o „Sicherheitsorientierung“ ist eine der wichtigsten in der empirischen Analyse 
dieser Arbeit gefundenen Erklärungsvariablen für das Karriereverhalten von 
Menschen mit Firmenkarrieren, sowohl für jene mit alten Firmenkarrieren als 
auch für jene mit neuen Firmenkarrieren 
o „Gruppenorientierung“ zeigt sich im bei der Beschreibung der ICCS-
Kartenwahl identifizierten Wunsch nach „Communion“ und in dem oft im 
Interview ausgesprochenen Harmoniebedürfnis meiner Interviewpartner mit 
Firmenkarriere 
o „Karriereorientierung“: Das Sicherheitsbedürfnis dieses Karrieretypen geht bei 
meinen Interviewpartnern eindeutig dem Bedürfnis nach Macht oder Aufstieg 
vor. So sind sie innerhalb der Company World wohl eher Edgar Scheins 
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sicherheitsorientiertem Ankertypen zuordenbar als dem Ankertypen 
„Management“. 
o Ein „Machtbedürfnis“ konnte ich bei meinen Interviewpartnern mit 
Firmenkarrieren nicht feststellen. 
o „Politisches Taktieren“ konnte ebenfalls nicht festgestellt werden. 
 
Die Art der „Karrieremotivation / Subjektiver Erfolg“ geht bei den Interviewpartnern mit 





o „Arbeitsplatz- und Einkommenssicherheit“ ist jenen Interviewpartnern 
tatsächlich sehr wichtig, scheinbar das wichtigste berufliche Ziel überhaupt  
o „Einkommenshöhe ist objektiv weniger wichtig, wichtig eher als 
unternehmensinterner Vergleichsfaktor und langfristiger Blickwinkel aufgrund 
der Unternehmenszugehörigkeit (z.B. Betriebspension)“: Tatsächlich 
erwähnten die meisten meiner Interviewpartner sowohl mit alter als auch mit 
neuer Firmenkarriere, dass ihnen Einkommen wenig wichtig wäre. 
Bezeichnend ist hierfür auch, dass sie im Selbstwirksamkeitsfragebogen im 
Gegensatz zu den Menschen mit Neuer Karriere angaben, bei 
Gehaltsverhandlungen selten eine von ihnen gewünschte Erhöhung 
durchbringen zu können.  
o „hierarchischer Aufstieg, Jobtitel, firmeninterne Statussymbole“: 
Gesellschaftlicher Status scheint meinen Interviewpartnern mit alter 
Firmenkarriere bedeutend zu sein, hierarchischer Aufstieg hingegen – getreu 
dem oben vermuteten Karriereanker der „Sicherheit“ statt dem 
aufstiegsorientierten Anker „Management“ – jedoch weniger. Das Nachdenken 
über und akzeptieren von Firmenhierarchien und den dazugehörigen 
Karriereleitern spielt jedoch sowohl in den Köpfen meiner Interviewpartner 
mit alten als auch mit neuen Firmenkarrieren sehr wohl eine bedeutende Rolle. 
 
„objektiver Erfolg“ im Sinne klassischer Karriereerfolgskriterien : überlappt sich bei 
meinen Interviewpartnern mit Firmenkarriere mit den subjektiven Erfolgskriterien, siehe 




 o „offizielle hierarchische Position und Loyalität zum Arbeitgeber, Anzahl der 
Dienstjahre; aus organisationaler Sozialisation gewonnen“:  Diese Art der 
Schlüsselressourcen scheinen bei meinen Interviewpartnern mit alten 
Firmenkarrieren gegeben, jedoch befragte ich sie nicht explizit im Hinblick auf 
ihre Annahmen zur Wichtigkeit dieser Arten von Ressourcen für ihre Karriere. 
Der Erwerb von Fähigkeiten und Kenntnisse meiner Interviewpartner mit 
neuer Firmenkarrieren scheint  jedoch auf ganz andere Schlüsselressourcen 
abzustellen, nämlich auf die oben bei den „Knowing How“ Kompetenzen 
beschriebenen Qualifikationen. Für Menschen mit neuen Firmenkarrieren kann 
hier somit nicht mehr davon ausgegangen werden, dass ihre offizielle 
hierarchische Position und die Länge ihrer Verweildauer gleichsam 
‚automatisch’ Karrierevorankommen garantieren. Sie müssen sich, sehr 
ähnlich den Menschen mit Neuer Karriere, fachliche sowohl als auch 
Schlüsselqualifikationen wie Lernfähigkeit, Selbstmanagementfähigkeiten und 
Selbstvermarktungsfähigkeiten zulegen.  
 
Das „Verhältnis meiner Interviewpartner mit Firmenkarrieren zu ihrem Arbeitgeber“ ist 
tatsächlich loyal, die Abhängigkeit von ihm scheint – zumindest im Glauben der 






5.3 Menschen mit Neuen Karrieren und die Grundsätze der Neuen Karriere  
 
5.3.1 Die ‚gelebten’ Grundsätze 
 
„Hypothese 2“ des Untersuchungsmodells in Kapitel 3.3. war, dass sich Menschen mit dem 
Neuen Karriere – Muster der „Chronical Flexibility“ tatsächlich in die Grundsätze der Neuen 
Karriere, wie in Kapitel 2.1. aus der Literatur zur Neuen Karriere abgeleitet, einordnen lassen. 
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Für Menschen mit Firmenkarrieren sollten diese Grundsätze hingegen nicht gelten. Im 
Folgenden gehe ich die einzelnen Grundsätze der Neuen Karriere bezüglich dieser Annahmen 
durch: 
 
Die Karriereerfolgskriterien des „Chronisch Flexiblen“ sind subjektive, die des 




Dieser Grundsatz geht mit den Annahmen zu den persönlichen Charakteristika des 
„chronisch flexiblen“ Karrieretypen im Bezug auf seine subjektiven und objektiven 
Erfolgskriterien konform. Dass diese Annahmen aufgrund meiner Interviewanalysen 
zuzutreffen scheinen, und somit für Menschen mit Neuer Karriere die alten objektiven 
Erfolgskriterien nicht mehr wichtig sind, habe ich bereits oben ausgeführt. Ihre 
subjektiven Erfolgskriterien wie „Persönlichkeitsentwicklung“, „Unabhängigkeit und 
Freiheit“, „Übernahme von Verantwortung“, „Herausforderung“ und „Etwas Neues“ sind 
hingegen bei allen Interviewpartnern auffallend ähnlich und könnten deshalb bei 
Menschen mit Neuer Karriere zu neuen objektiven Erfolgskriterien werden. 
 
Menschen mit Firmenkarrieren hingegen orientieren sich nach wie vor an den klassischen 
Erfolgskriterien wie „Aufstieg in der Unternehmenshierarchie“ und „Arbeitsplatz- und 
Einkommenssicherheit“. Besonders letzteres Kriterium der Sicherheit glaube ich bei 
meinen Interviewpartnern mit Firmenkarrieren als alle anderen Bedürfnisse überlagernd 
zu erkennen. 
 
Der „Chronisch Flexible“ fühlt sich selbst für das Voranbringen seiner Karriere 
verantwortlich und hält im Rahmen dessen „Enactment“ von Karrieremakrostrukturen, 
ausgelöst durch das Verhalten einzelner Karriereakteure, für möglich. Der 
„Firmenmensch“ lässt hingegen seine Karriere durch die vorgegebenen Strukturen 
leiten und hält es nicht für möglich, durch seine und die Initiative anderer einzelner 
Karriereakteure die Strukturen zu ändern: 
 
Diese Vermutung trifft auf meine den beiden unterschiedlichen Karrieremustern 
zurechenbaren Gruppen von Interviewpartnern in ihrer jeweils hypothetisierten 
Ausprägung zu. Menschen mit Neuer Karriere wollen die Verantwortung für ihre eigene 
Karriere übernehmen und warten nicht, bis ihr momentaner Arbeitgeber eine Änderung 
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für sie initiiert. Menschen mit Firmenkarriere lassen sich jedoch am liebsten von ihrem 
Arbeitgeber ihre Karriereoptionen ‚servieren’. Ob sie an die Möglichkeit zum 
„Enactment“ von Makrostrukturen durch das Karriereverhalten einzelner Karriereakteure 
glauben, habe ich meine Interviewpartner hingegen nicht explizit gefragt und sehe mich 
auch im Rahmen des vorhandenen Interviewmaterials nicht zu einer allgemeinen Aussage 
darüber fähig. 
 
Das Selbstbild des „Chronisch Flexiblen“ ist vielschichtig, jenes des 





Diese Aussagen treffen auf Grund der „Knowing Why“ - Selbstbildanalyse meiner 
Interviewpartner mit Neuen Karrieren und mit Alten Firmenkarrieren in der jeweiligen 
Ausprägung zu. Die Interviewpartner mit neuen Firmenkarrieren konnten jedoch auch als 
Menschen auf der Suche nach vielschichtigen Subidentitäten und ständiger 
Persönlichkeitsentwicklung beschrieben werden, was eine der bisherigen Literatur 
zuwiderlaufende und daher beachtenswerte Erkenntnis darstellt. 
 
Der „Chronisch Flexible“ fordert in seinem Berufsleben „Work / Life“ – Balance als 
machbar, der „Firmenmensch“ lässt sich hier von den Erfordernissen seines 
Arbeitgebers leiten: 
 
Eine weitere beachtenswerte Erkenntnis aus der Analyse des Interviewmaterials ist die 
Tatsache, dass meine Interviewpartner mit Neuen Karrieren nicht nur eine Balance 
zwischen Berufs- und Privatleben anzustreben scheinen, sondern beinahe in jeder 
Konfliktsituation ihre privaten Ziele vor die beruflichen stellen. Sie initiieren berufliche 
Veränderungen aufgrund von privaten Präferenzen, jedoch nicht umgekehrt.  
Auch meinen Interviewpartnern mit Firmenkarrieren, sowohl alt als neu, scheint das 
Privatleben wichtiger zu sein, als von Whyte bei der Beschreibung seines 
„Organisationsmenschen“ dargestellt. Menschen mit Firmenkarriere trauen sich jedoch 
nicht so sehr wie Menschen mit Neuen Karrieren, ihre privaten Bedürfnisse ganz offen für 
wichtiger zu erklären als die beruflichen. Dies ist bei ihren Arbeitgebern nicht gerne 
gesehen, so scheint die Annahme dieser Karriereakteure zu lauten, und da sie sich ja in 
hoher Abhängigkeit von diesem Arbeitgeber glauben, verfolgen somit Menschen mit 
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Firmenkarrieren ihre privaten Bedürfnisse eher im Stillen und versuchen, einem Konflikt 
mit beruflichen Zielen auszuweichen. Ist dies aber in einer bestimmten Situation nicht 
mehr möglich, sind jedoch auch sie sehr wohl fähig, ihre privaten Ziele vor die 
beruflichen zu stellen und berufliche Konsequenzen zu ziehen. Ein Jobwechsel aus 
diesem Grund ist für sie dann aber kein emotional stimulierender Neuanfang, wie für 
Menschen mit Neuer Karriere, sondern eine aus der Not geborene und mit Stress 
verbundene unvermeidliche Reaktion. 
 
Der „Chronisch Flexible“ ist sowohl zu „Agency“ als auch zu „Communion“ – also 
proaktivem, durchsetzungskräftigem Verhalten als auch Anpassung an Andere – fähig, 
beide Fähigkeiten sind bei ihm gleich stark ausgeprägt und er kann situationsgerecht 
schnell und flexibel von der einen Verhaltensweise zur anderen wechseln. Der 




Hier liegt die Betonung auf der Ausgewogenheit der Fähigkeit zu beiden 
Verhaltensweisen. Meine Interviewpartner haben diese auch unter Beweis gestellt, indem 
viele von ihnen von sich sagten, zwar am liebsten frei und unabhängig zu handeln, aber 
sich doch auch gut an die Erfordernisse der Teamarbeit anpassen zu können. 
Interviewpartner mit Firmenkarrieren schienen hingegen eher zur „Communion“ als zur 
„Agency“ fähig. Sie passen sich an die von anderen vorgegebenen Strukturen an und 
fühlen sich in einem strukturfreien Raum, wo ihr proaktives Handeln und die Schaffung 
von Strukturen durch sie selbst gefragt sind, gar nicht besonders wohl. 
5.3.2 Die Grundsätze der Neuen Karriere bedingen die Art der vorhandenen 
Karrierekompetenzen 
 
Schließlich bleibt noch übrig, den „zweiten Teil“ von „Hypothese 3“ des 
Untersuchungsmodells zu diskutieren. Hier war die Annahme, dass sich die Interviewpartner 
mit Neuer Karriere wegen der Grundsätzen der Neuen Karriere in ihren Karrierekompetenzen 
nach den „Three Ways of Knowing“ von den Menschen mit Firmenkarrieren unterscheiden.  
Dass die Karrierekompetenzen von Menschen mit unterschiedlichen Karrieremustern 
tatsächlich im angenommenen Sinn unterschiedlich ausfallen, konnte als „erster Teil“ von 
„Hypothese 3“ bereits oben gezeigt werden. 
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 Da nun auch mit Beantwortung der „Hypothese 2“ gezeigt werden konnte, dass sich 
Menschen mit unterschiedlichen Karrieretypen tatsächlich in ihrem „Leben“ der Grundsätze 
der Neuen Karriere unterscheiden, und sich dieselben Typen von Karriereakteuren auch in 
gleicher Weise in ihren Karrierekompetenzen unterscheiden, kann der Schluss gezogen 
werden, dass diese Karrierekompetenzen-Unterschiede tatsächlich auf den Grundsätzen der 
Neuen Karriere fußen. Gäbe es die Neue Karriere – definiert durch ihre Grundsätze – nämlich 
nicht, wären auch keine unterschiedlichen Karrierekompetenzen nach den „Three Ways of 
Knowing“ für die Karriereakteure notwendig. 
 
Wer jedoch in einem Punkt die Ausnahme zu dieser grundsätzlich als richtige erwiesenen 
Annahme darstellt, scheinen die Menschen mit neuen Firmenkarrieren zu sein: Ihr Wunsch 
nach Selbstfindung und Persönlichkeitsentwicklung im Beruf führt zu einer ähnlich 
vielschichtigen Selbstbildentwicklung wie bei den Menschen mit Neuer Karriere. Die 
Menschen mit Neuer Firmenkarriere orientieren sich also nicht, wie Menschen mit alter 
Firmenkarriere, hauptsächlich an vorgegebenen sozialen Identitäten. Weiters stellt das 
Selbstentwicklungsziel im Beruf eine Karriereerfolgszielsetzung dar, das nicht zu den 
klassischen objektiven Erfolgszielen der Menschen mit alter Firmenkarriere gehört. Hier tritt 
also nicht nur auf der Ebene der Karrierekompetenzen zu Tage, was in „Hypothese 4“ 
vermutet wurde, sondern auch bei den Grundsätzen der Neuen Karriere: Menschen mit neuer 
Firmenkarriere unterscheiden sich von Menschen mit alter Firmenkarriere. Ihre 
Kompetenzen, aber auch grundsätzlichen Einstellungen und Zielsetzungen zur Karriere, sind 
vielmehr in vielen Punkten jenen der Menschen mit Neuer Karriere gleich – wie bereits in 
Abbildung 6.4 verdeutlicht werden konnte.  
 
Abschließend sei noch ein Wort zu den Umweltbedingungen und deren Einfluss auf die 
Karrierekompetenzen und daher auch auf die Karrieremuster von Menschen mit Neuer 
Karriere gesagt, welche heutige Märkte – Arbeits-, wie Absatzmärkte – prägen: Diese 
äußeren Einflüsse einer volatilen, in ihren Veränderungen unberechenbaren Umwelt sind für 
die Karriereschritte von Menschen mit Neuen Karrieren heute oft besonders ausschlaggebend. 
Anders als die „Organisationsmenschen“ leben sie nicht in den geschützten Mauern eines 
Unternehmens, das für die Beschäftigung seiner Langzeitarbeitnehmer Verantwortung 
übernimmt. So geschah es sechs meiner neuen Interviewpartner mit Neuen Karrieren, dass 
eines ihrer Arbeitsverhältnisse gekündigt wurde – bzw. bei Sabine und Ulli, dass sie dieser 
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drohenden Kündigung durch Selbstkündigung zuvorkamen, weil das Unternehmen am Rande 
der Auflösung stand oder auf Grund der schlechten Auftragslage in großem Stil Arbeitskräfte 
abbauen musste. Zwei meiner Interviewpartner erwähnen ganz konkret den 11. September 
2001, den Tag des Terroranschlages auf das World Trade Center in New York, als magisches 
Datum, ab dem die Wirtschaftslage und mit ihr der Arbeitsmarkt laut Aussage dieser 
Interviewpartner so schlecht zu werden begannen, dass dies auf ihre Karrieren negative 
Auswirkungen hatte. 
 
Jane sieht sich so auch in der Auswahl ihrer ICCS Karten auf Grund der Realität der äußeren 
Einflüsse eingeschränkt: „I just don’t see the possibility for any of these things. ‘I want to 
ensure employment security’. – How can you? ‘I want to maintain predictability’. – How can 
you? ‘Inner peace about work’ – ha. ‘Influence the external environment’, ‘Make as much 
money as I can’ – not really. That is important: Financial stability.” 
 
Viele der Karten, die Menschen mit klassischen Karrierewegen also unbedenklich als auf ihre 
Umstände passend wählen, würden auch Menschen mit „chronisch flexibler“ Neuer Karriere 
gerne nehmen, sehen sich jedoch durch die äußeren Umstände, denen sie gegenüberstehen, zu 
anderen Einstellungen und Zielsetzungen beinahe gezwungen. Umgekehrt gibt es, wie in 
Kapitel fünf bei der Vorstellung der Interviewergebnisse für Menschen mit Firmenkarrieren 
dargestellt, offensichtlich auch Menschen aus der „Company World“, die gerne eine Neue 
Karriere vollzogen hätten, sich jedoch aufgrund der äußeren Umstände, die wiederum sie 
vorfanden, eher zu einer Firmenkarriere gezwungen sahen, die ihnen die notwendige 
finanzielle Stabilität z.B. zum Sorgen für eine Familie bot. 
Somit seien an dieser Stelle noch einmal die bereits im vorigen Kapitel ins Treffen geführten 
Umweltbedingungen als wichtiger Einflussfaktor auf das Karrieremuster meiner 
Interviewpartner genannt. Nicht nur ihre Karrierekompetenzen und persönlichen 
Charakteristika sind somit ausschlaggebend für den Typ des von ihnen nachgezeichneten 
Karrieremusters, sondern eben auch jene Umweltbedingungen. Auf gleiche Weise sind die 
Umweltbedingungen aber wiederum auch, wie soeben an Janes Beispiel gezeigt, 
ausschlaggebend für die „Knowing Why“ – Ziele, welche Menschen meinen, sich 
realistischerweise stecken zu können.  
So bedingen sich also auch wieder die Grundsätze der Neuen Karriere und die neuen, 
volatilen Umweltbedingungen gegenseitig, wie vom „Enactment“ – Gedanken angenommen: 
Ohne die neuen Umweltbedingungen wäre die Neue Karriere nicht zustande gekommen, und 
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umgekehrt verstärkt das Karriereverhalten von Menschen mit Neuen Karrieren die Volatilität 
der Arbeitsmarktbedingungen für Unternehmen und damit der unternehmensinternen 




Zusammenfassend ergeben sich aus den theoretischen Überlegungen sowie aus der Analyse 
des empirischen Materials zur Neuen Karriere in dieser Arbeit folgende zentrale 
Schlussfolgerungen: 
 
Menschen, die neue, volatile Karrieremuster aufweisen, haben andere Karriereziele als 
Menschen mit klassischen Firmenkarrieren: Persönlichkeitsentwicklung und das 
Entdecken eines vielschichtigen Selbstbildes durch berufliche Erfahrungen sind für sie 
vorrangig. Außerdem ziehen sie selbstständiges, unabhängiges Arbeiten, bei dem sie 
selbst ihre Arbeitsbedingungen und Arbeitsergebnisse kreativ gestalten können, dem 
weisungsgebundenen Arbeiten in hierarchischen Strukturen vor, können sich aber bei 
Bedarf trotzdem auch an solche Strukturen anpassen und sind so auch gute Teamarbeiter. 
Sie suchen in ihren Arbeitsaufgaben immer neue Herausforderungen und sind bereit, 
Verantwortung zu übernehmen. Aufstieg innerhalb einer Hierarchie zu offiziellen 
Managementpositionen ist ihnen trotzdem wenig wichtig. Sie scheinen daher dem in der 
Literatur zur Neuen Karriere geforderten neuen Persönlichkeitsbild zu entsprechen, 
welches Ambiguitäten in allen Lebenslagen ertragen können muss, anpassungsfähig und 
selbstverantwortlich proaktiv handelnd zugleich mit einer volatilen Umwelt der immer 
neuen Anforderungen zurechtkommt. 
• 
 
Was Menschen mit Neuer Karriere jedoch wirklich stört, ist Stagnation. Sie wechseln 
daher oft Job, wandern zwischen Unternehmen und Branchen, und nehmen sich so meist 
keine konkreten langfristige Karrierepläne vor. Weit wichtiger als berufliche 
Zielsetzungen sind ihnen private Ziele. Kommt es hier zu einem Konflikt zwischen 
beruflichen und privaten Zielen, entscheiden sich Menschen mit Neuen Karrieren meist 
immer für die Bevorzugung der privaten Bedürfnisse. Trotzdem ist ihnen ein interessanter 
Job wichtig und sie zeigen große berufliche Leistungsbereitschaft. Im Zweifelsfall sind sie 
jedoch immer überzeugt, leichter einen neuen interessanten Job finden zu können, wenn 
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sie ihren alten aus privaten Gründen verlassen müssten, als die idealen Bedingungen in 
ihrem Privatleben wieder reproduzieren zu können, hätten sie diese einmal aus 
beruflichen Gründen aufgegeben. So sind Menschen mit Neuen Karrieren von ihren 
Fähigkeiten auch überzeugt, sich bei der Jobsuche gut behaupten zu können, also 
aufgrund ihrer Fähigkeiten und Qualifikationen leicht einen neuen Job zu finden, der ihren 
Bedürnfissen entspricht.  
 
Weiters sind sie auch mit anderen wichtigen Schlüsselressourcen wie 
Selbstvermarktungsfähigkeiten und Selbstmanagementfähigkeiten meist gut ausgestattet 
und sind sich der Notwendigkeit des lebenslangen Lernens – hier besonders übertragbarer 
Fähigkeiten – bewusst, das sie auch bei jeder Gelegenheit selbstinitiiert praktizieren. 
Neben den Lernfähigkeiten stellt ihr Sozialkapital eine weitere wichtige 
Schlüsselressource der Menschen mit Neuer Karriere dar. Sie besitzen meist ein Netzwerk 
von vielfältigen, oft eher losen Kontakten, das ihnen beim Zutragen von für die Jobsuche 
wichtigen Informationen hilft, aber auch zur Identitätsfindung dieser Menschen beiträgt 
und wo sie ihre beträchtlichen kollaborativen Fähigkeiten ausüben können, wobei sie in 
diesem Beziehungsnetzwerk immer auf ein wechselseitiges, für beide Beziehungspartner 
vorteilhaftes Geben und Nehmen abzielen. 
 
Besonders hervorheben möchte ich außerdem folgendes bemerkenswertes Ergebnis der 
empirischen Analyse, welches mit den Darstellungen in der bisherigen Literatur zur Neuen 
Karriere nicht übereinzustimmen scheint: 
 
Ein zentrales Ergebnis meiner empirischen Untersuchung ist die Tatsache, dass 
Menschen mit Firmenkarrieren unter heutigen Gegebenheiten nicht mehr dem 
Persönlichkeitsbild des „Organization Man“ nach W. Whyte entsprechen, an dem 
jedoch die Menschen mit Firmenkarrieren in den meisten Karrieretypologien der 
Literatur weiterhin modelliert zu sein scheinen. Vielmehr müssen viele der 
Karrierekompetenzen dieser Menschen mit „neuen Firmenkarrieren“ heutzutage 
wohl eher den Kompetenzen der Menschen mit Neuer Karriere entsprechen. Hier 
ist Forschungsbedarf gegeben, und das Überdenken der Darstellung dieses 
„Typus“ in der Karriereliteratur scheint empfehlenswert. 
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Die dargestellten Erkenntnisse wurden anhand einer empirischen Untersuchung mit 
qualitativen Interviews innerhalb eines theoretischen Untersuchungsmodells gewonnen, 
das das „Three Ways of Knowing“ - Modell von Arthur et al. mit dem „Modell der vier 





Der theoretische Erkenntniswert dieser Arbeit soll nicht zuletzt auch darin liegen, die 
Neue Karriere als neues Paradigma in der Karriereforschung mit eigenen, neuen 
Grundsätzen von den bisherigen Annahmen in der Karrieretheorie abzugrenzen und dabei 
auch empirisch darzustellen, wie diese Grundsätze von Karriereakteuren der Neuen 
Karriere ‚gelebt’ werden. 
 
Dieses, wie auch die anderen in dieser Arbeit ausgeführten Ergebnisse konnten nur zustande 
kommen, weil meine Gesprächspartner im Tiefeninterview ihre Antworten auf die ICCS 
Karten und zum Selbstwirksamkeitsfragebogen erläuterten, ihre spontanen Gedanken dazu 
mitteilten und vor allem auch, weil sie im offenen Teil des Interviews die Gelegenheit zu 
einer ausführlichen Reflexion ihres beruflichen Werdegangs, die eine solche 
Interviewsituation bietet, bestmöglich zu nutzen verstanden. Gerade auf Grund dieser 
Bereitschaft meiner Interviewpartner zum Nachdenken und zum offenen Mitteilen ihrer 
Gedanken waren für mich die Feldforschung zu dieser Arbeit und die darauffolgende 
Niederschrift der aus den Gesprächen gewonnenen Ergebnisse besonders spannend.  
Auf Grund dieser Bedingungen glaube ich auch, tatsächlich einen, wenn auch kleinen, so 
doch erkenntnisrelevanten Beitrag zur Erforschung Neuer Karrieren geleistet zu haben. 
Schließlich war es mir ein Ziel, mit dieser Arbeit der Empfehlung eines der erfahrensten und 
bekanntesten Karriereforscher zu folgen: 
 
„The point is simply that unless we understand how those who are our subjects of inquiry 
construct their social worlds, we cannot possibly develop meaningful explanations for their 
careers.” (Van Maanen 1977a: 13) 
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6 Appendix: In den Interviews gewählte ICCS - Karten  
 
Hier wird die Anzahl der Interviewpartner aufgeführt, die die jeweilige Karte gewählt hat. 
Wenn die Karte sowohl auf Englisch als auch auf Deutsch gewählt wurde, ist sie hier auch in 
beiden Sprachen wiedergegeben, ansonsten nur in einer Sprache. 
 




I want to be challenged in my work (Ich 
möchte durch meine Arbeit herausgefordert 
werden) 
1, 2, 3, 4, 5,  1, 2,  1,  
I like to gain a sense of achievement from my 
work (Ich liebe das Gefühl, durch meine 
Arbeit etwas erreicht zu haben) 
1, 2, 3 1, 2,  1, 2,  
I want flexibility to organize my daily 
schedule (Ich wünsche mir Flexibilität, um 
meinen Alltag zu organisieren) 
1, 2, 3,  1,   
I like being directly responsible for the results 
of my work (Ich bin für die Ergebnisse 
meiner Arbeit gerne direkt verantwortlich) 
1, 1,  1,  
I enjoy helping other people 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7,  1,  1,  
I want employment to support my lifestyle 
(Ich möchte eine Anstellung, die mir meinen 
Life-Style ermöglicht) 
1, 2, 3, 4, 5,   1,  
Ich wünsche mir Flexibilität in der 
Langzeitplanung 
1,    
I want flexible company employment policies 1, 2,    
Ich spüre bei meiner Arbeit gerne einen 
Hauch von Kunst 
1,    
I want to be trusted at work (Ich will, dass 
man mir bei der Arbeit vertraut) 
1, 2, 3,  1, 2, 3,  1, 2, 3,  
I like the feeling of shere excitement in my 
work 
1, 2, 3,    
I chose to try things others think are difficult 
or impossible (Ich versuche gerne Dinge, die 
andere für schwierig oder unmöglich halten) 
1, 2,  1, 2,  1,  
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I like to make a contribution to the bigger 
society 
1,   
I like to be recognized and admired for my 
work (Ich liebe es, bei meiner Arbeit 
anerkannt und dafür bewundert zu werden) 
1, 2, 3,   1,  
I enjoy sharing work and life responsibilities 
with my partner (Ich teiel die Verantwortung 
in Arbeit und Alltag gerne mit meinem 
Partner) 
1,   1,  
I want to make as much money as I can 1,    
I like being involved with new business 
opportunities 
1,   
I want to create the vision and the plan others 
follow (Ich möchte die Visionen und Pläne 
definieren, denen andere folgen) 
1,  1,   
I like having a choice about the kind of work 
that I do  
1, 2,    
I enjoy working in a supportive atmosphere 
(Ich arbeite gerne in einem unterstützenden 
Umfeld) 
1, 2,  1,   
I enjoy being a member of a high-performing 
team (Ich bin gerne Mitglied in einem 
leistungsstarken Team) 
1, 2,  1, 2,   
I want stability in my present occupation 1,    
I like to fulfil personal goals through my 
work (Ich erreiche gerne persönliche Ziele 
durch meine Arbeit) 
1, 2,  1,   
I like to gain other peoples’ approval for my 
work (Ich erhalte gerne die Zustimmung von 
anderen Menschen durch meine Arbeit) 
1,   1, 2,  
I want to plan and organise my work (Ich 1, 2, 3,   1,  
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möchte meine Arbeit planen und 
organisieren) 
I want to contribute to innovation at work 1, 2,    
I like being directly responsible for the results 
of my work 
1, 2, 3,    
Ich wünsche mir einen gesicherten 
Arbeitsplatz 
 1,   
Ich möchte für meine Familie sorgen  1,  1, 2, 3, 
Ich wünsche mir finanzielle Sicherheit  1,  1, 2,  
Ich brauche bei der Arbeit das Gefühl, 
dazuzugehören 
  1 
 
Knowing How    
I seek to learn from people I work with (Ich 
möchte von den Menschen lernen, mit denen 
ich zusammenarbeite) 
1, 2, 3, 4, 5,   1,  
I seek to integrate information from different 
sources (Ich lerne, indem ich Informationen 
aus verschiedenen Quellen integriere) 
1, 2,   1, 2,  
I learn through being open to fresh ideas (Ich 
lerne, weil ich gegenüber neuen Situationen 
offen bin) 
1, 2, 3, 4,  1, 2,   
I am trying to market my skills and myself 
more effectively (Ich versuche, mich selbst 
und meine Kenntnisse effektiver zu 
vermarkten) 
1,   1, 2,  
I seek to learn from previous job roles 1,    
I seek to become a better leader (Ich möchte 
ein besserer Leader werden) 
1, 2,    
I seek to become a better coach (Ich möchte 
ein besserer Coach werden) 
1,    
I seek to become better able to resolve 
differences with other people (Ich möchte 
vermehrt im Stande sein, Probleme mit dem 
Gegenüber zu lösen) 
1, 2,  1,   
I am learning at the intersection of different 1,  1,   
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fields or projects (Ich lerne an der 
Schnittstelle verschiedener Bereiche oder 
Ansätze) 
I seek to gain skills and knowledge specific to 
my industry 
1,    
I seek to improve my range of business skills 1, 2,  1,  1,  
I pursue skills and qualifications that make 
me distinctive (Ich strebe nach 
Qualifikationen und Fertigkeiten, die mich 
von anderen unterscheiden) 
1, 2,  1,  1,  
I seek training and development for a future 
job 
1, 2,  1,   
I seek to learn from projects in which I 
participate  
1, 2, 3, 4,    
I am developing generalised rather than 
specific knowledge (Ich entwickle eher 
allgemeines als spezifisches Wissen) 
1, 2,  1,  1,  
I pursue skills and knowledge specific to my 
industry 
1,    
I seek to become a strategic thinker 1, 2,    
I seek skills and knowledge specific to my 
occupation 
1,    
I seek to apply the education I have had 1, 2,   1,  
I seek to apply the skills that I have (Ich 
strebe danach, meine Kenntnisse 
anzuwenden) 
1, 2,  1,  1, 2, 3,  
I am learning at the forefront of my field of 
interest 
1,    
I seek training and development for my 
current job (Ich strebe nach Fähigkeiten und 
Wissen für meine jetzige Stellung)  
1, 2,  1, 2,  1,  
I am learning from activities outside my 
workplace (Ich lerne von Aktivitäten abseits 
der Arbeit) 
1, 2,  1,   
I seek to communicate better with different 
groups of people 
1, 2,  1,   
I seek to learn how to work more effectively 
with other people (Ich möchte lernen, wie ich 
effektiver mit anderen Leuten 
1,  1,   
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zusammenarbeiten kann) 
I seek to learn from the job situations I 
experience 
1, 2,    
I seek to become better in reflecting on past 
experience (Ich möchte meine Fähigkeit 
verbessern, aus Erfahrung zu lernen) 
1, 2, 3,  1,   
I seek to become better at problem assessment 
(Ich möchte meinen Umgang mit Problemen 
verbessern) 
1, 2,  1,  1,  
I seek to integrate information from different 
sources (Ich möchte Informationen aus 
verschiedenen Quellen integrieren) 
1, 2,   1,  
I am developing knowledge of my own 
abilities (Ich bin dabei, meine eigenen 
Fähigkeiten immer besser kennen zu lernen) 
1, 2,  1, 2,  1,  
I am learning from activities outside my 
workplace 
1,    
Ich möchte meine Anpassungsfähigkeit an 
verschiedene Situationen verbessern 
 1,  1,  
Ich eigene mir das Wissen über die 
branchenspezifischen Regeln und 
Regulierungen an 
  1,  
Ich möchte die Unternehmensstrategie meines 
Arbeitgebers kennen 
  1 
Ich erweitere die Bandbreite meiner 
Computerfähigkeiten 
  1 
 
Knowing Whom    
I maintain or develop relationships with 
people outside my work (Ich erhalte oder 
entwickle Beziehungen zu Menschen 
außerhalb meiner Arbeit) 
1, 2, 3, 4, 5, 6,  1,  1, 2,  
I want to keep my old friends (Ich arbeite 
daran, meine alten Freunde zu erhalten) 
1, 2, 3, 4,  1, 2, 3,  1, 2,  
I try to develop new friendships (Ich 
versuche, neue Freundschaften zu 
entwickeln) 
1, 2, 3, 4, 5, 6, 7,  1, 2,   
I maintain or develop relationships with 
family (Ich entwickle Beziehungen zu meiner 
1, 2, 3, 4, 5, 6, 7,  1,  1, 2, 3 
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Familie) 
I give support to people whose careers 
interest me (Ich unterstütze Menschen, deren 
Karrieren mich interessieren) 
1, 2,  1,   
I develop relationships with people whom I 
can give feedback 
1,   1,  
I develop relationships with customers or 
clients from my work 
1, 2, 3,    
I maintain or develop relationships with 
suppliers 
1,  1,   
I develop relationships with people who can 
give me feedback 
1,  1,   
I work with people from whom I can learn 1, 2,    
Ich arbeite mit Leuten, die von mir lernen 
können 
  1,  
I build relationships with people inside my 
company 
1, 2,   
I work with teams who help me to be more 
effective in my work 
1, 2, 3,    
I maintain or develop relationships with 
previous employers 
1, 2,    
I develop relationships with influential people 1,   
I develop relationships with people who help 
me to solve my problems 
1,   
I build relationships with people more 
experienced than me (Ich entwickle 
Beziehungen zu Menschen, die erfahrener 
sind als ich) 
1, 2,  1,   
I look for support from people who can help 
me (Ich erhalte oder entwickle Beziehungen, 
um Unterstützung durch Mitmenschen zu 
bekommen)  
1, 1, 2,   
I work with teams for the friendship that they 
can provide (Ich arbeite mit Teams um der 
Freundschaft willen, die in ihnen entsteht) 
1, 2,   1,  
I build relationships with people whom I can 
help to solve their problems 
1,    
I give support to people that I can help (Ich 
unterstütze Menschen, denen ich helfen kann)
1, 2, 3, 4 1,  1, 2,  
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I maintain or develop relationships to provide 
support (Ich erhalte oder entwickle 
Beziehungen, um Mitmenschen unterstützen 
zu können) 
1,   1,  
I build relationships with people who have a 
broad knowledge of my field 
1, 2,    
I work with teams from whom I can learn 1 1,   
Ich arbeite mit Teams, die etwas von mir 
lernen können 
  1,  
I develop relationships as a go-between 
among others (Ich entwickle Beziehungen um 
zwischen anderen Menschen zu vermitteln) 
1,  1,  1,  
I work to enhance my reputation with people 
I know (Ich arbeite daran, meinen guten Ruf 
bei Menschen, die ich kenne, zu vermehren) 
1,   1 
I develop relationships with people inside my 
occupation (Ich erhalte oder entwickle 
Beziehungen innerhalb der Branche, in der 
ich tätig bin) 
1,   1, 2,  
I build relationships with co-workers (Ich 
entwickle Beziehungen zu Arbeitskollegen) 
1,  1,  1,  
Ich halte Ausschau nach Unterstützung von 
Menschen, die an meiner Karriere interessiert 
sind 
 1,   
Ich arbeite daran, Beziehungen zu Freunden 
aus der Schulzeit zu erhalten 
 1,  1,  
Ich erhalte oder entwickle Beziehungen, um 
Zugang zu neuen Informationen zu 
bekommen 
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